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Gli errori costituiscono la parte critica di ogni servizio. Per quanto possa lavorare
duramente e procedere con attenzione,  anche la migliore azienda di servizi  non può
prevenire  un'occasionale  ritardo,  una  bistecca  bruciata  o  una  consegna  mancata.  Il
problema nei servizi è che, realizzandosi spesso alla presenza dei clienti, gli errori sono
inevitabili.  Ma l'insoddisfazione dei clienti non lo è. Mentre le aziende possono non
essere in grado di prevenire ogni problema, possono però imparare a riparare ai propri
errori. Un buon recovery può trasformare un cliente arrabbiato e frustrato in uno leale.
Per  poter  comprendere  meglio  l'argomento  questa  tesi  si  apre  con  due  capitoli
introduttivi.  Il  primo descrive le  varie  tipologie di servizio,  i  concetti  di  qualità  del
servizio, di customer satisfaction, di intenzioni comportamentali e le varie interazioni tra
di essi. Il secondo capitolo analizza le possibili cause dei reclami, le risposte dei clienti
ad un service failure, le loro aspettative e le componenti dei principi di giustizia.
La parte specifica che riguarda il service failure e il recovery nel settore alberghiero
viene presa in esame nel capitolo III,  vengono descritte  le varie strategie di  service
recovery che le aziende alberghiere hanno a disposizione, gli attributi della qualità di un
servizio,  i vari  tipi  di service failure,  la gravità che questi  assumono per i  clienti,  e
l'efficacia delle varie strategie di recovery a seconda della situazione in cui il disservizio
è avvenuto.
L'attesa è uno dei disservizi più comuni del settore alberghiero, per questo motivo si
è deciso di utilizzarlo per la creazione di alcuni scenari ipotetici nella parte empirica di
questo lavoro.  Nel capitolo IV vengono quindi descritte le strategie di recovery che
possono essere utilizzate con questo particolare tipo di problema, e si cerca di capire se
alcuni tipi di clienti possano essere più suscettibili.
Nel capitolo V viene descritta la differenza tra la soddisfazione e la delizia del cliente
nel settore alberghiero (il superare le aspettative di qualità del servizio), i vari benefici
che  essa  porta  se  si  riesce  a  realizzarla,  e  come  ottenerla  anche  tramite  il  service
recovery.
Nel capitolo VI si parla di un particolare caso di insoddisfazione: quella generata da
un recupero fallito, casi del genere sono chiamati scenari di doppia deviazione. 
Nel capitolo VII viene analizzato l'impatto del service recovery sui clienti next in
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line,  perché  un  episodio  di  recupero  del  servizio  bene  o  mal  eseguito  può  avere
importanti conseguenze anche per chi lo osserva e non solo per chi lo subisce.
Infine, nel capitolo VIII si sposta l'attenzione sul personale frontline, cioè su chi si
trova in prima linea durante il servizio e quindi deve mettere in pratica le varie strategie
di  recovery.  Gestire  le  emozioni  che  i  dipendenti  mostrano è  riconosciuto  come un
aspetto importante per mantenere la fedeltà dei clienti, ma si tratta di un lavoro molto
complesso,  problemi  nella  gestione  delle  emozioni  da  parte  del  personale  possono
causare esaurimento emotivo,  con conseguente calo  delle  prestazioni  e  aumento  del
turnover.  Le aggressioni  verbali  da parte  dei  clienti  insoddisfatti  sono un'altra grave
fonte di stress per i dipendenti di un albergo e in questo capitolo ne vengono elencate le
principali cause, le varie conseguenze e i metodi per cercare di arginarle.
Tutte  le  teorie  e  le  ricerche  riportate  sino  a  questo  punto  sono  state  sviluppate
all'estero, purtroppo in Italia si fa fatica a trovare studi sistematici su questo argomento.
La maggior  parte  delle  indagini  viene eseguita  dalle  grandi  strutture alberghiere e  i
risultati non vengono divulgati. Rimane quindi il dubbio se i risultati ottenuti in altri
paesi  siano  applicabili  anche  sul  nostro  territorio.  Nel  capitolo  IX  vengono  quindi
descritti  i  risultati  di  una  ricerca  effettuata  mediante  la  somministrazione  di  un
questionario autocompilato ad un campione di 276 persone. Il primo obiettivo di questa
ricerca è stato di cercare di capire quanto siano frequenti e di che tipo siano i disservizi
nel settore alberghiero. In seguito si è cercato di capire se la valutazione della gravità
del disservizio subito possa essere influenzata da vari fattori, come l'accountability o
altre  caratteristiche del  soggetto.  Il  secondo obiettivo è stato quello di  analizzare la
risposta del personale delle strutture alberghiere alla denuncia di un disservizio. Il terzo
obiettivo  era  di  analizzare  la  comunicazione  tra  cliente  insoddisfatto,  personale
dell'albergo e terze persone. Il quarto ed ultimo principale obiettivo è stato quello di
capire come l'atteggiamento del personale, o la sua responsabilità sull'accaduto, potesse
influire  sulla  valutazione  di  gravità  di  vari  scenari  di  service recovery descritti  agli
intervistati sotto forma di alcuni scenari ipotetici. I dati ottenuti dalla ricerca sono stati
analizzati  con  un  programma  di  calcolo  statistico,  descrivendone  le  tendenze  e  le
eventuali relazioni tra una variabile e un'altra utilizzando il test V di Cramer.
Nel capitolo X infine sono riportati i risultati di una serie di interviste effettuate in 17
alberghi di vario livello nella zona di Pisa, con lo scopo di capire se ci fossero differenze
nella  gestione delle lamentele  e  del  service recovery a  seconda del  tipo di  struttura
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alberghiera. Per prima cosa ad ogni albergo è stato chiesto se avessero delle procedure
standardizzate per gestire i disservizi o se valutassero come agire in ogni situazione caso
per  caso.  Poi  è  stato  domandato  se  eseguissero  dei  follow-up dopo il  recupero  del
servizio, ricontattando il cliente che aveva avuto un problema, per verificare che fosse
stato  tutto  risolto  e  la  soddisfazione  ripristinata.  La  terza  domanda  era  se  avessero
sistemi  per  sollecitare  le  lamentele  e  le  opinioni,  dato  che  solo  una  parte  di  chi  è
insoddisfatto  del  soggiorno  lo  comunica  ad  un  membro  del  personale  (il  48%  dai
risultati  di  questa  ricerca),  ma  poi  ne  parlerebbe  con  parenti  e  amici  o  sui  social
network, dando origine ad un passaparola negativo, è fondamentale usare tutti i mezzi
possibili per cercare di comunicare con i propri clienti per individuare i punti deboli
nella  gestione  e  migliorarsi  giorno  dopo  giorno.  L'ultima  domanda  riguardava  la
selezione  del  personale, dato  che, come  accennato  nel  capitolo  VIII, alcune
caratteristiche psicologiche sono fondamentali perché il personale frontline non risenta
troppo dello stress legato a questo tipo di lavoro.
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Capitolo I - Costrutti alla base dello studio dei servizi: qualità del
servizio, customer satisfaction, e intenzioni comportamentali
Il settore dei servizi svolge un ruolo sempre più importante nelle economie moderne.
Notizie recenti indicano che, mentre il settore manifatturiero negli Stati Uniti ha perso
posti di lavoro per 40 mesi consecutivi precedenti il quarto trimestre del 2003, il settore
dei servizi ha avuto un guadagno netto rispetto allo stesso periodo. Dato che il settore
dei servizi ha contribuito per l'80% al Prodotto nazionale lordo statunitense del 2002
(CIA World Fact Book, 2003) e impiega quasi l'80% della forza lavoro (Fitzsimmons e
Fitzsimmons, 2004), l'attenzione è stata focalizzata sempre di più su questo settore. Di
conseguenza, i gestori dei servizi e i ricercatori accademici stanno concentrando i loro
sforzi per capire come i clienti percepiscono la qualità di servizi, nonché come queste
percezioni si traducono nella soddisfazione del cliente e in intenzioni comportamentali.
Coerentemente con questa direzione, vi è un crescente interesse nella comprensione di
questi costrutti importanti come la qualità del servizio, la soddisfazione del cliente e le
intenzioni  comportamentali  (ad  es.  ripetizione  dell'attività,  raccomandazione  del
servizio, lealtà). 
Alcuni autori (ad es Mittal e Kamakura, 2001) hanno sottolineato che le intenzioni di
comportamento potrebbero non essere predittori precisi del comportamento. Tuttavia, se
lo sono, allora lo studio di come le intenzioni di comportamento si costituiscono è di
importanza fondamentale per un fornitore di servizi. Specificamente è necessario se un
cliente sarebbe disposto a mantenere un rapporto d'affari, rimanendo con l'azienda per
un lungo periodo di tempo.
Clienti soddisfatti che hanno rapporti con una società per un lungo periodo tendono a
influenzarne  la  redditività  in  diversi  modi.  In  primo  luogo,  la  loro  attività  ripetuta
genera  profitti  per  l'azienda.  In  secondo  luogo,  a  causa  delle  spese  relative  alla
pubblicità, alla promozione e alle attività di start-up, l'acquisizione di nuovi clienti può
costare molto di più che mantenere quelli  esistenti.  In terzo luogo, i  clienti  leali  (e
soddisfatti) spesso "diffondono la buona notizia" e raccomandano i servizi a molti altri
(Anderson e Sullivan, 1990; Reichheld e Sasser, 1990; Zeithaml et al., 1996). 
La  risoluzione  e  la  comprensione  dei  diversi  problemi  coinvolti  nei  costrutti  di
qualità del servizio, di soddisfazione e intenzioni di comportamento, e dell'interazione
di questi problemi, hanno suscitato un vivo interesse accademico. 
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Alcune delle problematiche sono le seguenti: 
– La  misurazione  del  costrutto  qualità  del  servizio Alcuni  sostengono  che
dovrebbero essere usate solo le percezioni del cliente per misurare la qualità (Cronin e
Taylor,  1992);  altri  invece  che  dovrebbe  essere  usata  la  disconferma  (aspettative-
percezioni) (Parasuraman et al., 1988). Se si utilizza la disconferma si cerca di capire se
dovrebbe essere calcolata o misurata  (Dabholkar et al., 2000).
– Le operazionalizzazioni del costrutto di qualità del servizio È stato sostenuto che
gli  elementi  interrogativi  nello  strumento  SERVQUAL  (Zeithaml,  Berry,  &
Parasuraman, 1988) siano di natura globale. Così, il  risultato della somministrazione
della scala SERVQUAL ai consumatori di un servizio è di poca utilità per istituire un
processo di miglioramento operativo per il servizio. Quindi, alcuni ricercatori (Babakus
e Boller,  1992;  Lapierre,  1996;  Levitt,  1981)  hanno suggerito  che  la  ricerca  di  una
concettualizzazione universale del costrutto di qualità del servizio possa essere inutile, e
per essere di pratica utilità, un costrutto di servizio non dovrebbe solo essere operativo
(non globale), ma anche specifico rispetto al contesto. 
– I rapporti antecedenti tra i costrutti Non è ancora chiaro se il costrutto di qualità
del servizio sia un antecedente oppure no del costrutto di soddisfazione (Cronin e
Taylor,  1992;  Brady  e  Robertson,  2001;  Dabholkar  et  al.,  2000).  Inoltre,  il
costrutto di soddisfazione del cliente potrebbe avere un ruolo di mediazione tra
qualità  del  servizio  e  intenzioni  comportamentali  o  rafforzare  la  previsione  di
quest'ultimo (Zeithaml et al. 1996; Cronin et al., 2000).
Diversi studi hanno fornito risposte conflittuali a queste domande. Le discrepanze
potrebbero avere origine dai dati utilizzati. Alcuni autori hanno usato dati combinati da
diversi  settori,  senza  dare  la  giusta  considerazione  all'impatto  che  le  differenze
tipologiche-strutturali tra i vari servizi possono avere sui loro risultati. C'è la possibilità
che la variabilità dei risultati ottenuta dai ricercatori possa essere causata da strutture
sottostanti  che  non  sono  necessariamente  specifiche  del  settore,  ma  invece  sono
specifiche della tipologia di servizio.
Nel lavoro di Olorunniwo et al. (2006) si indaga la possibilità che la tipologia di un
servizio, assieme all'operatività (o meno) della scala di misurazione dei servizi, possa
spiegare le discrepanze nei risultati. In altre parole, due o più settori possono presentare
simili caratteristiche di relazione per quanto riguarda questi costrutti, se appartengono
alla stessa tipologia. Utilizzando il sistema di classificazione dei servizi sviluppato da
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Schmenner (1986), Olorunniwo et al. (2006) postulano che queste sfide determineranno
anche la natura del costrutto di qualità del servizio e, probabilmente, il suo rapporto con
gli  altri  costrutti  (ad  esempio,  la  soddisfazione  del  cliente  e  le  intenzioni
comportamentali).
Negli  ultimi  40  anni,  diversi  autori  hanno  cercato  di  sviluppare  sistemi  di
classificazione coerenti per i servizi.  L'intento di tali  sistemi è quello di portare una
migliore  comprensione  delle  caratteristiche  che  differenziano  i  servizi  e  le
organizzazioni che li forniscono. 
1.1 Tipologie di servizio
I  punti  di  vista  marketing-oriented  utilizzati in  letteratura  per  classificare  le
dimensioni  del  servizio  includono  l'intangibilità, la  differenziazione, l'oggetto  della
trasformazione, il tipo di cliente e l'impegno necessario. Gli schemi di classificazione
basati  sulle  visioni  orientate  alle  operazioni  includono  il  contatto  con  il  cliente, il
coinvolgimento del cliente, l'intensità del lavoro, il grado di personalizzazione, il grado
di  discrezionalità  dei  dipendenti, e  il  processo  di  produzione  (Cook  et  al., 1999  e
Fitzsimmons e Fitzsimmons, 2004 ).
Cook et al. (1999) hanno sostenuto che, sebbene le informazioni raccolte attraverso i
processi  di  analisi  possano  essere  utilizzate  per  il  futuro  design  di  processo  di  un
servizio,  questo  progetto  dovrebbe  anche  prendere  in  considerazione  le  dimensioni
marketing-oriented del prodotto-servizio stesso. Allo stesso modo, il futuro design del
prodotto-servizio dovrebbe tener conto anche degli aspetti operation-oriented. 
Schmenner ha combinato il grado di contatto con il cliente e la personalizzazione con
l'intensità di lavoro, per proporre una matrice a due dimensioni del processo di servizio:
ha diviso il panorama dei servizi in quattro quadranti, con l'intensità di lavoro su un
asse,  e il  contatto con il cliente/personalizzazione sull'altro.  L'intensità del lavoro (il
primo asse) è definita come il rapporto tra il costo del lavoro sostenuto per il valore
degli  impianti  e  macchinari.  Così,  un'impresa  di  servizi  ad  alta  intensità  di  lavoro
comporta  relativamente pochi costi  per impianti  e attrezzature,  ma un considerevole
tempo  per  il  lavoro.  D'altra  parte,  l'asse  “contatto  con  il  cliente/personalizzazione”
consiste in una congiunzione tra contatto con il cliente (grado in cui cliente interagisce
con il processo di servizio) e personalizzazione (grado in cui il servizio è personalizzato
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per il cliente). Questo sistema divide i servizi classificati in quattro quadranti: 
1. Fabbriche di servizi – intensità di lavoro BASSA e BASSA interazione con i
clienti/personalizzazione  (ad  esempio, le  compagnie  aeree, autotrasporti,
alberghi, resort e attività ricreative). 
2. Negozi  di  servizi -  intensità  di  lavoro  BASSA e  ALTA interazione  con  i
clienti/personalizzazione  (ad  esempio  ospedali, ristoranti, esclusi  i  fast  food,
auto e altri servizi di riparazione). 
3. Servizi  di  massa -  intensità  di  lavoro  ALTA e  BASSA interazione  con  i
clienti/personalizzazione (ad esempio banche commerciali, vendita al dettaglio,
scuole, commercio all'ingrosso). 
4. Servizi  professionali -  intensità  di  lavoro  ALTA e  ALTA interazione  con  i
clienti/personalizzazione (ad esempio, studi legali, contabili, cliniche mediche). 
Numerosi altri autori hanno considerato vari aspetti del contatto con il cliente, del
coinvolgimento del cliente e del grado di discrezionalità del provider (ad es Kellogg e
Chase,  1995;  Mills  e  Marguiles,  1980;  Lovelock,  1983).  Schmenner  (1986)  ha
classificato quindi gli hotel (settore alberghiero) come una fabbrica di servizi, i servizi a
bassa interazione del cliente/personalizzazione affrontano sfide come: 
– rendere i loro servizi reattivi (dimensione della qualità del servizio),
– sviluppare pratiche di  marketing innovative per  attrarre  e  fidelizzare i  clienti
(customer satisfaction/gestione delle relazioni con i clienti), 
– fare attenzione ai progressi tecnologici, 
– investire il capitale e l'ambiente fisico (dimensione tangibile del costrutto qualità
del servizio), 
– gestire  una  forza  lavoro  abbastanza  inflessibile  e  una  rigida  gerarchia  della
procedura del lavoro con la necessità di procedure operative standard (dimensione della
conoscenza). 
A causa della bassa intensità di lavoro (richiesta di alto capitale), è necessaria una
costante  attenzione  per  il  monitoraggio  degli  avanzamenti  tecnologici  per  rimanere
competitivi,  e  gestire  la  domanda  di  servizi  per  ottimizzare  l'uso  della  capacità  del
servizio (ad esempio per evitare picchi e promuovere i fuori picchi).
7
1.2 Costrutto di qualità del servizio
C'è  bisogno  di  esplorare  i  regimi  di  classificazione  che  possono  aiutare  la
comprensione della natura e della dimensionalità del costrutto di qualità del servizio.
Mentre esiste un consenso sul fatto che la qualità del servizio sia un costrutto distinto,
rimangono delle divergenze per quanto riguarda la sua misurazione. 
Lo strumento SERVQUAL proposto da Parasuraman et al. (1988) postula l'approccio
basato sulla disconferma, calcolata in base alla differenza (o gap) tra le aspettative del
cliente e le prestazioni effettive (entrambi misurati dopo il servizio). Questo approccio è
stato fortemente criticato da diversi autori per varie debolezze. 
L'approccio  alternativo,  denominato  SERVPERF,  propone  che  la  misura  della
percezione che il cliente ha della prestazione di un servizio fornisca una valutazione
adeguata della qualità del servizio (Grönroos 1988, 1990; Cronin e Taylor, 1992; Peter
et al., 1993; Brown et al, 1993.; Bebko, 2000). Un corpo sempre crescente di ricerche
continua a fornire un sostegno preferenziale per l'approccio "sola percezione" (Cronin e
Taylor, 1992; Andaleeb e Basu, 1994; Zeithaml et al., 1996).
Diversi  ricercatori  hanno  suggerito  che  tentare  di  concettualizzare  un  costrutto
universale  come la  qualità  del  servizio possa essere inutile  (Levitt,  1981;  Lovelock,
1983)  e  varie  argomentazioni  sono  state  avanzate  per  suggerire  che  la  qualità  del
servizio sia specifica rispetto al settore o al contesto (Babakus e Boller, 1992). Diverse
domande potrebbero essere sollevate riguardo alla possibilità che la tipologia di servizio
possa spiegare alcune discrepanze nei risultati delle ricerche precedenti. In primo luogo
diversi  lavori  di  ricerca  effettuati  su  diverse  attività  di  servizio  mostrano  che  le
dimensioni del costrutto SERVPERF nel settore dei servizi  non possono replicare le
cinque dimensioni del SERVQUAL.
Una seconda è questione stabilire quale delle dimensioni della qualità del servizio
sarà dominante (Lapierre,  1996). Le implicazioni di  Schmenner (1986) suggeriscono
che le dimensioni che saranno probabilmente dominanti sono: 
- "tangibili" (comprende le strutture fisiche, attrezzature, e l'aspetto del personale),
- "reattività" (la volontà o disponibilità dei dipendenti o professionisti per fornire un
servizio), 
- "recovery" (la misura in cui i fornitori di servizi partecipano attivamente ad azioni
correttive quando qualcosa va storto o qualcosa di inaspettato accade), 
-  "conoscenza"  (conoscenze  e  competenze  dei  fornitori  di  servizi,  il  possesso  di
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competenze necessarie, ecc.). 
Sulla base di indagini presso i consumatori di tre impostazioni di servizi per il tempo
libero, Wakefield e Blodgett (1999) trovarono che “l'ambiente fisico tangibile gioca un
ruolo importante nella generazione di entusiasmo nei setting per il tempo libero. 
La dimensione della conoscenza dovrebbe essere una dimensione necessaria per la
maggior parte dei dipendenti perché, secondo Schmenner (1986), la gestione dei servizi
a  bassa  interazione  (come  gli  alberghi),  richiede  procedure  operative  standard
abbastanza strutturate con poca discrezionalità del personale di contatto con il cliente.
Così, i dipendenti del settore dei servizi sono tenuti ad avere conoscenze di base e di
routine  del  settore.  Tuttavia,  dato  che  il  settore  dei  servizi  consegna  servizi
standardizzati,  la  dimensione  "accessibilità  e  flessibilità"  (capacità  del  fornitore  di
servizi, attraverso la sua posizione, ore di funzionamento, dipendenti e sistemi operativi,
per progettare e fornire il servizio, per essere in grado di adeguarsi alle esigenze e ai
desideri dei clienti in un modo flessibile) e la dimensione "affidabilità" (il grado in cui i
clienti possono contare sul fornitore di servizi, per mantenere le promesse ed eseguire al
meglio  gli  interessi  che  gli  stanno  a  cuore),  non  dovrebbero  essere  le  dimensioni
dominanti. 
1.3 Costrutto di customer satisfaction
Diversi  studi  sembrano concludere che la  soddisfazione sia  un costrutto  affettivo
piuttosto che un costrutto cognitivo (Oliver, 1997; Olsen, 2002).
Rust e Oliver (1994) hanno ulteriormente definito la soddisfazione come la "risposta
di  soddisfazione del  cliente",  che è  sia  una valutazione,  sia  una risposta  al  servizio
basata sull'emozione. Si tratta di un'indicazione della fiducia del cliente sulla probabilità
che un servizio porti ad una sensazione positiva. 
Invece Cronin et al. (2000) hanno valutato la soddisfazione del servizio utilizzando
item che comprendono gli interessi, godimento, sorpresa, rabbia, scelta saggia, e fare la
cosa giusta. 
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1.4 Costrutto di intenzioni comportamentali
Secondo  un  modello  presentato  da Zeithaml, Berry, &  Parasuraman (1996), le
intenzioni  comportamentali possono essere catturate da misure quali  le  intenzioni di
riacquisto, il passaparola, la lealtà, le lamentele, e la sensibilità al prezzo. 
L'elevata  qualità  del  servizio  (vista  dal  cliente)  porta  spesso  a  intenzioni
comportamentali  favorevoli,  mentre  una bassa qualità  di  servizio tende a portare  ad
intenzioni comportamentali sfavorevoli. Zeithaml, Berry, & Parasuraman (1996) hanno
inoltre  sottolineato  che  le  intenzioni comportamentali  emergono  quando  un  cliente
decide di rimanere o abbandonare la società. 
Burton  et  al. (2003)  hanno  concluso  che  l'esperienza  del  cliente  sia  legata  alle
intenzioni di comportamento. Più è positiva l'esperienza del cliente, più è probabile che
egli sia disposto a riutilizzare il servizio. 
1.5 Interrelazioni tra qualità, soddisfazione e intenzioni comportamentali
Supponendo che la qualità del servizio e la soddisfazione siano costrutti distinti, non
sembra esserci un messaggio chiaro nella letteratura sull'ordinamento causale tra qualità
del servizio e soddisfazione, e su quale dei due costrutti sia un migliore predittore delle
intenzioni comportamentali (Bolton e Drew, 1991; Cronin e Taylor, 1992). 
Un  gruppo  di  ricercatori  conferma  che  la  soddisfazione  un  sia  antecedente  alla
qualità del servizio. Un altro gruppo di ricercatori crede che la qualità del servizio sia
l'antecedente  alla  soddisfazione  e  sostiene  che,  poiché  la  qualità  del  servizio  è  una
valutazione cognitiva, una percezione di qualità del servizio positiva può portare alla
soddisfazione,  che  può  a  sua  volta  portare  a  intenzioni  comportamentali  favorevoli
(Brady e Robertson, 2001). Una terza prospettiva sostiene che vi sia un rapporto non-
ricorsivo tra qualità del servizio e soddisfazione (Taylor e Cronin, 1994). In sostanza,
quest'ultima prospettiva sostiene che nessuno dei  due costrutti  sia un antecedente di
ordine superiore all'altro. 
Dabholkar  (1995)  ha  suggerito  che  il  ruolo  di  antecedente  della  qualità  e  della
soddisfazione del servizio sia situazione-specifico. Se quindi un consumatore è orientato
cognitivamente,  lui  o  lei  percepirà  il  rapporto come servizio di  qualità,  causando la
soddisfazione, mentre se un consumatore è orientato affettivamente lui o lei percepirà la
relazione come soddisfazione, causando la percezione di qualità del servizio. Brady e
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Robertson  (2001)  hanno  testato  questa  proposizione  attraverso  due  culture  distinte:
quella  degli  Stati  Uniti  (descritta  come più  cognitiva),  e  quella  di  un  paese  latino-
americano (descritta come una cultura più affettiva). I loro risultati suggeriscono che
l'ipotesi  che  la  qualità  del  servizio  influenzi  la  soddisfazione  tenga  bene  attraverso
diverse  culture.  Qualunque  sia  l'ordine  causale  di  questi  due  costrutti,  molti  autori
concludono che sia la qualità del servizio che la soddisfazione abbiano collegamenti
diretti con le intenzioni comportamentali (Cronin e Taylor, 1992). 
Le  opinioni  sono  tuttavia  diverse  sul  fatto  che  la  qualità  del  servizio  abbia  un
rapporto  diretto  con  le  intenzioni  comportamentali  in  tutti  i  contesti  di  servizio.
Utilizzando un campione complessivo di sei  industrie (manifestazioni sportive, sport
partecipativi, intrattenimento, assistenza  sanitaria, trasporti  a  lunga  distanza, e  fast
food), Cronin et al. (2000) conclusero che il nesso diretto tra qualità del servizio e le
intenzioni comportamentali è significativo. Tuttavia, quando i dati dei settori sono stati
testati separatamente, gli stessi autori hanno scoperto che la qualità del servizio ha avuto
un effetto diretto sulle intenzioni comportamentali dei consumatori in quattro dei sei
settori con eccezione della sanità e dei trasporti a lunga distanza. Uno studio precedente
di  Zeithaml, Berry, & Parasuraman (1996) ha confermato una relazione positiva tra
qualità complessiva del servizio e sensibilità al prezzo (intenzioni comportamentali). 
Per  riassumere  quanto  sopra,  la  questione  principale  è  se  l'effetto  indiretto  della
qualità del servizio sulle intenzioni comportamentali sia così significativo da giustificare
il trattamento della soddisfazione del cliente come un costrutto di mediazione necessaria
tra  qualità  del  servizio  e  le  intenzioni  comportamentali  nel  contesto  del  settore  dei
servizi.  Poiché  il  settore  dei  servizi  ha  bassi  livelli  di  interazioni  con  i
clienti/personalizzazioni, le opportunità per gli addetti al customer-service diretto per
avere service encounter sono meno, suggerendo che il legame diretto tra la qualità del
servizio  e  le  intenzioni  comportamentali  potrebbe  non  essere  così  importante  come
l'effetto indiretto attraverso la soddisfazione del cliente. 
Il  processo  decisionale  dei  consumatori  relativo  ai  loro  acquisti  di  servizi  è
generalmente  complesso.  Pertanto,  sebbene  le  opportunità  di  emozione-eccitazione
attraverso i dipendenti siano meno nel settore dei servizi alberghieri, ci sono ancora altre
fonti di emozione-eccitazione (che migliorano la soddisfazione del cliente) che possono
essere ottenute dagli effetti di altre fonti non basate sui dipendenti. 
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1.6 Sviluppo delle scale di misura 
Le scoperte indicano che, mentre la qualità del servizio è un importante driver delle
intenzioni  comportamentali,  il  suo  effetto  indiretto  attraverso  la  soddisfazione  del
cliente è prevalentemente maggiore dell'effetto diretto nella generazione di intenzioni
comportamentali favorevoli. Dato che le aziende potrebbero aumentare i profitti del 100
per cento mantenendo solo il 5 per cento in più dei loro clienti (Reichheld e Sasser,
1990), è importante per i fornitori di servizi comprendere le dimensioni rilevanti della
qualità del servizio nel loro settore che potrebbe rafforzare positivamente le valutazioni
di  soddisfazione  del  cliente.  I  manager  di  hotel  devono  sviluppare  un  programma
sistematico di valutazione per monitorare la qualità e la soddisfazione del cliente nel
tempo. 
Parasuraman et al. (1994) hanno sottolineato che un approccio alternativo sia offerto
dal fornire definizioni relative alle cinque dimensioni sottostanti la qualità del servizio e
chiedendo di assegnare gli item alle dimensioni solo sulla base del contenuto di ciascun
elemento. 
Similmente all'approccio di Parasuraman et al., le voci del questionario nello studio
di Olorunniwo et al. (2006) sono state generate attraverso una serie di focus group. Gli
intervistati sono stati istruiti in primo luogo a sviluppare un progetto di servizio per un
hotel/motel  perché questo dia  ai  clienti  la  possibilità  di  comprendere  meglio le  fasi
sequenziali dell'incontro di servizio. 
Le dimensioni emerse da questo studio sono: 
- "tangibili" (comprendono gli impianti, le attrezzature, e l'aspetto del personale), 
- "reattività" (la volontà o disponibilità dei dipendenti o professionisti a fornire il
servizio), 
- "conoscenza" (conoscenza e competenza dei fornitori di servizi, il possesso delle
competenze necessarie, ecc), 
- "affidabilità" (il grado in cui i clienti possono contare sul fornitore di servizi per
mantenere le promesse ed eseguire al meglio gli interessi che i clienti hanno a cuore),
-  “accessibilità  e  flessibilità  "(la  capacità  del  fornitore  di  servizi,  grazie  alla  sua
posizione,  alle  ore di  lavoro,  ai  dipendenti  e  ai  sistemi  operativi,  di  progettare  e
fornire il servizio e di essere in grado di adeguarsi alle esigenze e ai desideri dei
clienti in un modo flessibile), 
12
- "recovery" (il grado in cui i fornitori di servizi attuano attivamente azioni correttive
quando qualcosa va male o accade qualcosa di inaspettato). 
Tra questi, la dimensione "tangibili" è stata confermata come un importante fattore in
quasi tutti gli studi sui servizi; "reattività", "accessibilità e flessibilità", e "conoscenza"
sono  strettamente  correlate  alle  dimensioni  "atteggiamento  e  comportamento”,
"empatia",  e,  rispettivamente allo  studio di  Zeithaml, Berry, & Parasuraman  (1988),
"rassicurazione";  "affidabilità"  e  "recovery"  sono  stati  verificati  in  uno  studio  di
Lapierre (1996). Lo studio di Olorunniwo et al.  (2006) ha compilato una lista di 16
elementi di qualità del servizio che un cliente medio di hotel utilizza spesso per valutare
i servizi dell'hotel stesso. Gli item potrebbero fornire diversi suggerimenti per i gestori
di alberghi, in termini di come modellare l'esperienza degli ospiti.
I risultati evidenziano la necessità non solo di operazionalizzare il costrutto di qualità
del servizio, ma anche di identificare a quale tipologia di servizio appartiene, perché
questo  può  suggerire  quali  dimensioni  della  qualità  del  servizio  sottolineare  per  la
formazione dei dipendenti e per formulare una strategia delle operazioni competitiva. I
fornitori di servizi potrebbero interpretare questi risultati come suggerimento che essi
potrebbero stare sottovalutando il ruolo di accessibilità, flessibilità, e affidabilità nella
loro offerta. 
Per  far  funzionare  con  successo  un  hotel/motel  che  dà  ai  clienti  un'esperienza
soddisfacente,  i  direttori  di  alberghi  devono  capire  cosa  vogliono  i  clienti  e  come
valutare la qualità del servizio alberghiero. Per quanto riguarda la dimensione reattiva, i
fornitori  di  servizi  in  prima  linea  di  un  albergo  hanno  bisogno  di  dare  ai  clienti
attenzioni particolari (ad esempio rivolgersi a un cliente per nome durante il check-in).
D'altra parte, al fine di rafforzare la dimensione della conoscenza, i fornitori di servizi
dell'hotel  devono  essere  competenti  nella  conoscenza  del  lavoro  del  settore
dell'ospitalità  e  avere familiarità  con servizi  e  politiche di  prezzo degli  hotel  (ad es
tariffe aziendali). 
Per  quanto  riguarda  la  dimensione  del  ripristino,  la  costruzione  di  un  sistema di
erogazione del servizio consapevole è cruciale. Devono essere assunti aspiranti al lavoro
con atteggiamento altamente reattivo e addestrato per risolvere i problemi degli ospiti
dell'albergo in modo tempestivo. Dato che i dipendenti dell'hotel hanno una conoscenza
di prima mano sulle caratteristiche dei problemi segnalati frequentemente dagli ospiti, i
manager che aspirano all'eccellenza dovrebbero incoraggiare e premiare i suggerimenti
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dei dipendenti relativi al design di un servizio di qualità e alla sua attuazione, soprattutto
per  quanto riguarda il  pubblico interno all'hotel.  Il  feedback dovrebbe quindi  essere
utilizzato  per  migliorare  la  qualità  del  servizio,  affrontando  le  specifiche  questioni
sollevate. Una tecnologia all'avanguardia può essere utilizzata per risparmiare energia,
ridurre consumo di acqua, e preservare la bellezza naturale nel aspetto esterno dell'hotel.
Vale la pena notare che migliorare tutte le dimensioni della qualità del servizio suona
come un obiettivo buono e audace,  ma il  vantaggio principale  di un miglioramento
distintivo  sequenziale  consente  ai  gestori  di  hotel  più  opportunità  per  imparare  da
eventuali errori prima che sia implementato un programma di qualità del servizio ad
ampio raggio (Olorunniwo et al., 2006). 
1.7 Implicazioni delle dimensioni della qualità del servizio
Dato che l'economia è sempre più orientata al servizio, è cresciuta anche l'importanza
della  ricerca  nel  settore  dei  servizi  nei  campi  della  gestione  delle  operazioni  e  il
marketing. 
È evidente la necessità di sviluppare e utilizzare solo elementi che possano essere
resi  operativi  nel costrutto di qualità del servizio.  Diversamente dagli  item usati  per
misurare  la  soddisfazione  del  cliente  e  le  intenzioni  comportamentali,  che  possono
essere  "universali"  o  "globali",  gli  elementi  utilizzati  nella  misura  della  qualità  del
servizio dovrebbero essere contesto-specifici  (Olorunniwo et al., 2006). La ricerca sulla
qualità  del  servizio  è  criticamente  dipendente  dalla  qualità  delle  misure  operative
utilizzate (Lapierre, 1996). Secondo Lapierre, questo è importante perché le misure del
costrutto sono importanti quanto l'esame dei rapporti sostanziali. Così, le relazioni del
costrutto  di  qualità  del  servizio  con  la  soddisfazione  del  cliente  e  le  intenzioni
comportamentali possono essere influenzate dal fatto che gli item del costrutto siano
resi operativi o meno. 
È importante per i gestori di servizi identificare la specifica tipologia alla quale i
servizi  della  società  appartengono.  Dato  che  diverse  tipologie  possono  evidenziare
diverse dimensioni della qualità del servizio, è importante conoscere la tipologia al fine
di preparare adeguatamente i dipendenti a servire al meglio i clienti. 
Da come Lapierre (1996) ha posto la questione, ricercare una concettualizzazione
universale di qualità del servizio potrebbe rivelarsi inutile. Secondo Schmenner (1986),
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una delle sfide affrontate dalle aziende nel settore dei servizi è quello di rendere i servizi
reattivi. Eppure, la reattività è una dimensione di servizio che può non essere importante
in altre categorie  di servizio. 
Non tutte le dimensioni di qualità del servizio sono di uguale importanza per i clienti
del settore, quattro sono risultate essere di significativa importanza per i clienti, vale a
dire:  "Tangibili",  "Recovery",  "Reattività" e "Conoscenza".  Le dimensioni rimanenti,
"Accessibilità e flessibilità "e" Affidabilità",  giocano un ruolo trascurabile nella mente
dei  clienti  nella  valutazione della  qualità  del  servizio (Olorunniwo et  al.,  2006).  Se
questa  affermazione  è  vera,  allora  il  manager  del  settore  dei  servizi  ha  bisogno  di
spendere più risorse per garantire e valorizzare le dimensioni di servizio che sono di
maggiore importanza per i clienti, e meno risorse sulle dimensioni meno importanti. Tra
le quattro dimensioni importanti identificate, alcune sono più importanti di altre.
Mentre  la  qualità  del  servizio ha un significativo  impatto  diretto  sulle  intenzioni
comportamentali  in alcuni contesti di  servizio,  la soddisfazione del cliente agisce da
mediatore  tra  qualità  del  servizio  e  intenzioni  comportamentali,  e  sembra  rendere
l'impatto della qualità del servizio sulle intenzioni comportamentali ancora più forte. 
I manager devono elaborare strategie operative che si concentrino sulle dimensioni
della qualità del servizio che migliorano la soddisfazione del cliente, che a sua volta può
portare a intenzioni comportamentali positive. Inoltre, data la bassa intensità di lavoro e
la  bassa  interazione  con  il  cliente/personalizzazione  che  prevalgono  nel  settore  dei
servizi  alberghieri,  le  attività  per  migliorare  la  soddisfazione  del  cliente  devono
comprendere quelle che non dipendono solo da incontri di servizio tra il dipendente e il
cliente. Per esempio, progressi tecnologici, gli investimenti in capitale fisico e problemi
di struttura (cioè dimensione tangibile) e robuste politiche di recovery devono essere
sottolineate in tutti i livelli della società, al fine di aumentare la competitività. 
Sembra che esista una correlazione significativamente più forte tra soddisfazione del
cliente e intenzioni comportamentali, rispetto a quella che c'è tra la qualità del servizio e
la soddisfazione del cliente o le intenzioni comportamentali (Olorunniwo et al., 2006).
La  correlazione  significativamente  alta  tra  la  soddisfazione  del  cliente  e  le  loro
intenzioni comportamentali ha una implicazione profonda per l'industria alberghiera. È
chiaro il messaggio che i clienti sono più favorevoli a tornare, a consigliare il servizio, e
a  rimanere  fedeli  al  fornitore  di  servizi  se  sono  soddisfatti  dal  servizio  offerto
(Olorunniwo et al., 2006).
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Capitolo II – Trattare con le lamentele nel settore dei servizi
La letteratura dimostra che pari o, addirittura, maggiore importanza deve essere data
al mantenimento dei clienti attuali e al "reclutamento" di nuovi. Un elemento importante
per il mantenimento dei clienti correnti è quello di dimostrare un vero impegno quando
si verifica un errore nel servizio. 
2.1 Cause dei reclami
Ogni  volta  che  una  relazione  si  rompe  (nel  senso  commerciale),  è  importante
distinguere tra "rottura inevitabile" e "rottura evitabile". Per quanto riguarda la "rottura
inevitabile"  i  clienti  possono  trasferirsi  in  un'altra  città,  annoiarsi,  o  semplicemente
decidere di  effettuare  un upgrade o un downgrade a  causa  di  circostanze  personali.
Probabilmente il management può fare molto poco rispetto a questo tipo di "rottura". 
La  "rottura  evitabile"  invece  è  qualcosa  su  cui  i  manager  dovrebbero  essere
preoccupati. Una "rottura evitabile" può verificarsi perché l'acquirente (o il venditore)
ha sviluppato una bassa percezione del valore della relazione o della qualità. Può anche
essere causata del fallimento di un'organizzazione nell'adattare un rapporto alle esigenze
dell'altra parte. Gli incontri di servizio possono risultare in fallimenti (come percepiti
dai clienti) in vari modi, che possono a loro volta portare alla rottura del rapporto.
Esempi  includono  la  non  disponibilità  di  un  servizio,  il  servizio  lento  ed  errori
nell'esecuzione (Bitner et al., 1990). Non mantenere le promesse, o il mancato rispetto
delle aspettative, possono causare la compromissione della fiducia che è alla base di un
rapporto.  Attraverso gli  sforzi  di  recupero,  però,  il  fallimento di  servizio può essere
trasformato in un atto positivo che crea atteggiamenti dei clienti sempre più forti verso
un fornitore sempre più forti (Hart et al., 1990). 
È anche stato sostenuto che un guasto, che si è verificato all'inizio del rapporto tra il
cliente e un fornitore, sarà percepito più negativamente di quanto quello che si verifica
più avanti in un rapporto, perché il cliente ha meno esperienze di servizio di successo
che controbilanciano il guasto (Boulding et al., 1993). Quando si verifica una "rottura
evitabile", è probabile che il cliente in questione si impegni in un comportamento di
commutazione. 
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Keaveney  (1995)  presentata  otto  delle  principali  ragioni  o  cause  dietro  il
comportamento di commutazione. Tra questi: 
• pricing (prezzo elevato, aumenti dei prezzi, prezzi ingiusti e / o prezzi ingannevoli);
• disagi (location o ore, e/o tempi di attesa); 
• errori  nel servizio di  base (errori  di  servizio,  fatturazione errata  e/o catastrofi  di
servizio); 
• fallimenti nel service encounter (personale indifferente, scortese, non responsivo e
mal informato); 
• risposte al service failure (risposte negative, nessuna risposta, e/o risposte riluttanti);
• concorrenza  (trovare  un  servizio  migliore  altrove);  -problemi  etici  (barare,  e/o
conflitto di interessi); 
• commutazione involontaria ("rotture inevitabili"). 
È interessante notare che tre su otto si riferiscono al fallimento del servizio, e se
questi si verificano regolarmente, anche se ci sono legami strutturali, il comportamento
di commutazione diventa sempre più probabile. Il punto importante è che i manager
siano in grado di distinguere tra "rottura inevitabile" e "rottura evitabile".
2.2 Le risposte dei clienti al service failure
Il legame tra un cliente soddisfatto, la customer retention e redditività è ben definito
(vedi per esempio Heskett et al., 1994). Relazioni a lungo termine non sono facili da
creare,  sono  radicate  nell'esecuzione  di  un  servizio  eccellente  e  nel  suo  valore,  e
completate da un efficace sistema di recupero di servizio quando le cose vanno male.
Clienti  soddisfatti  non  solo  conducono  affari  ripetuti,  ma  fungono  anche  da
sostenitori e possono anche essere meno sensibili al prezzo. La prima legge della qualità
è quella di "Fare bene la prima volta" (Lovelock et al., 2001), ma purtroppo a volte le
cose vanno male. La soddisfazione del cliente è collegata non solo a servizi impeccabili,
ma anche a ciò che accade quando qualcosa va storto. 
Secondo  Lovelock  et  al.  (2001),  quando  i  clienti  sperimentano  l'insoddisfazione
hanno quattro principali linee d'azione. Esse comprendono: 
– non fare  nulla,  ma  così  si  intacca  la  reputazione  del  prestatore  di  servizi,  e
probabilmente considereranno di lasciarlo se si verificherà un altro problema;
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– lamentarsi in qualche modo con l'organizzazione;
– prendere qualche tipo di azione palese con una terza parte; 
– abbandonare e semplicemente non frequentare più l'azienda, e raccontarlo agli
altri, impegnandosi in tal modo in un comportamento di passaparola negativo. 
Inoltre,  i  manager  devono  essere  consapevoli  del  fatto  che  non  tutti  i  clienti  si
lamentano. Tali clienti possono avere determinati valori o credenze sullo stesso concetto
del lamentarsi. Ad esempio, è importante che ci sia consapevolezza della serie completa
di  valori  che un individuo ha in  un incontro di  servizio (ad esempio il  ruolo di  un
medico varia tra culture e gruppi all'interno di un paese, potrebbe essere visto come un
"servo" del paziente, un "dio", che è al di là del rimprovero, o come un partner di lavoro
insieme al paziente). Sono questi valori, e le variazioni di questi valori che influenzano
come i clienti vedono il fallimento del servizio. 
In alcune situazioni può essere nell'interesse del manager "terminare" un rapporto
con un cliente, perché il rapporto può essere diventato non più profittevole. Può essere il
caso che l'organizzazione sia consapevole che non può soddisfare le aspettative di un
segmento  X.  Oppure,  potrebbe  essere  che  l'organizzazione  in  questione  scelga  di
cambiare il tipo di clienti su cui concentrarsi. La decisione di "terminare" un rapporto
quindi deve essere accompagnata da una solida razionalità. 
Diversi  fattori  influenzano  la  propensione  dei  consumatori  a  lamentarsi  in  una
esperienza di  servizio non soddisfacente.  Come ha rilevato lo  studio  SOCAP/TARP
(1995), il tipo di prodotto influenza la tendenza a lamentarsi, inoltre, come il costo e il
coinvolgimento sociale dell'acquisto aumenta, così cresce la propensione a lamentarsi.
Altri  ricercatori  hanno  scoperto  che  le  seguenti  variabili  sono  correlate  al
comportamento  di  denuncia  (vedi  Lovelock  et  al.,  2001;  Craig-Lees  et  al.,  1995;
Granbois, 1993; Zemke e Schaaf, 1989): 
– livello di insoddisfazione percepito;
– costo del lamentarsi (finanziario e psicologico); 
– benefici del lamentarsi; 
– probabilità di risoluzione; 
– disponibilità di risorse (per fare una lamentela); 
– accesso a un mezzo di registrazione delle lamentele; 
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– attribuzione della colpa (di chi è la colpa); 
– demografia, legami strutturali, base del potere, norme sociali. 
Esistono vari punti di ingresso per i reclami. Essi comprendono i dipendenti in prima
linea, gli intermediari, gli stessi dirigenti negli uffici centrali o regionali, schede per il
reclamo, e reclami passati alla società da terze parti. Il minimo che un'organizzazione
dovrebbe fare è fornire un punto di ingresso per i reclami. Ma questo di per sé non è
sufficiente. Risulta che l'uso di schede di reclamo in organizzazioni di servizio ha poco
valore, e il loro scopo principale è quello di dare al cliente la sensazione che ci sia una
strada  per  i  reclami.  Gran  parte  dei  "dati"  raccolti  tuttavia,  (in  particolare  in
organizzazioni di piccole dimensioni) non viene mai analizzato (McCole, 2004). 
I manager dovrebbero considerare le lamentele come dati di ricerca, come un flusso
(costoso) di informazioni provenienti da ricerche di mercato che evidenziano dove sono
necessari  i  miglioramenti.  Inoltre  sarebbe  possibile,  tramite  questa  "filosofia",
identificare una serie di singoli problemi dei clienti che devono essere risolti, che sono
le lamentele più frequenti all'interno di una specifica organizzazione. Concentrando la
loro  attenzione  sulla  raccolta  dei  dati,  i  gestori  possono  visualizzare  il  processo  di
lamentela come un sistema di allarme precoce,  che garantisce non solo che ci  siano
meccanismi sono in atto per registrare i reclami, ma che venga data grande attenzione
all'analisi di queste lamentele su base regolare. 
È quindi importante che i gestori siano in grado di riconoscere questi fattori, e di
garantire  che vi  siano meccanismi  in  atto  per incoraggiare i  reclami (o commenti  e
complimenti,  le  3C)  da  parte  di  tutti  gli  utenti  del  servizio,  ma  devono  comunque
rendersi conto che non tutte le lamentele sono autentiche. La capacità di distinguere tra
quelle "ragionevoli" e quelle "irragionevoli" è dunque importante. 
Qualora si tratti di un caso di guasto "evitabile" (dal punto di vista del cliente), la
società dovrebbe essere interessata alla comprensione della natura del fallimento e a
garantire  che  non  si  verifichi  più.  Le  organizzazioni  dovrebbero  promuovere  una
"cultura 3C" (accogliere i complimenti,  i  commenti e i reclami), ed essere seri a tal
proposito. Lo scenario peggiore è quando il cliente sceglie di non dar voce alla sua
lamentela, decidendo poi di non scegliere di nuovo l'organizzazione, e peggio ancora, di
impegnarsi  in  un  passaparola  negativo  sullo  (scarso)  servizio  ricevuto.  Gli  errori  si
verificano,  ma  quando accadono,  hanno bisogno di  essere  risolti.  Le  organizzazioni
devono essere proattive ed essere preoccupate per le esperienze dei clienti.
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Quando i clienti presentano un reclamo, i manager devono adottare norme per la
gestione dei reclami. Standards Australia (1995) ha affermato che "l'obiettivo prioritario
del  processo  di  gestione  di  eventuali  reclami  è  quello  di  trasformare  consumatori
insoddisfatti in consumatori soddisfatti. Questo è fatto al meglio con rimedi veloci ed
efficaci al primo punto di contatto".
2.3 Che cosa si aspettano i clienti? 
Varie ricerche hanno dimostrato che è possibile recuperare rispetto ad un fallimento e
quindi riprendere la fiducia del cliente (Kelley et al., 1993). Un recupero di successo
avrà un impatto positivo sulla soddisfazione post-recupero e sulla futura l'intenzione di
acquisto  (Spreng  et  al., 1995), sulle  percezioni  dei  bisogni  di  equità  dei  clienti
(Goodwin e Ross, 1992; Smith et al,. 1999) e sulla fedeltà dei clienti verso l'azienda
(Webster e Sundaram, 1998; Levesque e McDougall, 2000).
In genere, i clienti si aspettano di essere risarciti per i disagi causati dal mancato
servizio (Smith et al, 1999; Tax et al, 1998). Di conseguenza, molte organizzazioni di
servizi offrono varie combinazioni di rimborsi, credito, sconti e scuse per fare pace con i
clienti insoddisfatti. Come ci si aspetterebbe, aumentare il livello di espiazione tende a
produrre un aumento della soddisfazione del recupero (Boshoff, 1997; Hoffman et al,
1995), ma non è necessariamente così semplice. 
Due  importanti  paradigmi  teorici  sono  prevalenti  nella  ricerca  del  ripristino  del
servizio. Il primo è la teoria della disconferma, che tiene conto della differenza tra le
aspettative e le  percezioni (vedi  ad esempio Patterson,  1993).  Il  secondo è la  teoria
dell'equità e punta alle percezioni di equità di un individuo su una situazione o su una
decisione (Adam, 1965).
2.4 Le dimensioni e i principi della giustizia 
Il  concetto di giustizia  è  stato legato alla gestione dei reclami attraverso l'uso di
misure di equità globali (Blodgett et al., 1993; Conlon e Murray, 1996; Goodwin e Ross,
1992). Secondo una prospettiva di processo, la gestione dei reclami può essere vista
come una sequenza di eventi nei quali  una procedura,  a partire dalla comunicazione
della lamentela, genera un processo di interazione attraverso cui risultano una decisione
20
e un esito. 
La  letteratura  sulla  giustizia  suggerisce  che  ciascuna  parte  della  sequenza  sia
soggetta ad una considerazione di equità e che ogni aspetto di una risoluzione di un
reclamo crei un episodio di giustizia (Bies, 1987; Tax et al., 1998). La letteratura sul
service  encounter  e  sulla  qualità  sottolinea  anche  l'influenza  del  trattamento
interpersonale,  degli  elementi  del  processo  e  dei  benefits/risultati  come componenti
fondamentali delle valutazioni del servizio (Parasuraman et al, 1985;. Taylor, 1994). 
La  teoria  della  giustizia  offre  quindi  un  ampio  quadro  di  riferimento  per
comprendere il processo del reclamo dall'inizio al completamento, e ha dimostrato di
essere utile nella comprensione e nella gestione delle situazioni di lamentela (vedi ad
esempio Tax et al., 1998).
La visione del concetto di giustizia si è evoluta nel corso del tempo per includere
(Austin, 1979;. Tax et al, 1998): 
– la giustizia distributiva (trattare con i risultati della decisione) si riferisce alla
equità percepita del risultato effettivo, o alle conseguenze di una decisione, per
esempio il livello di rimborso o di scambio offerto. Esamina il modo in cui le
risorse vengono ripartite tra le parti nello scambio o per proporzionalità o per
uguaglianza (Goodwin e Ross, 1992).
– la giustizia procedurale (trattare con decisioni-procedure decisionali) si riferisce
al fatto che le procedure o i criteri,  utilizzati nel prendere la decisione, siano
percepiti  come giusti,  per  esempio  quanto  velocemente  un  problema  è  stato
risolto o se entrambe le parti sono state autorizzate a raccontare la loro storia. È
anche stata indicata come uno standard che può essere applicato per risolvere i
conflitti (Lind e Tyler, 1988).
– la  giustizia  interazionale (trattate  con  comportamenti  interpersonali  nella
attuazione di procedure e nella consegna dei risultati) si interessa principalmente
della  soddisfazione sul  piano morale ed etico,  ed è raggiunta solo quando le
informazioni sono date con attenzione e considerazione (Palmer et al., 2000). La
giustizia  interazionale  si  riferisce  grosso  modo  all'equità  del  trattamento
interpersonale che le persone ricevono durante l'esecuzione delle procedure.
La  letteratura  dimostra  che  prima  avviene  il  recupero,  maggiore  è  il  livello  di
indennizzo previsto e quanto più la persona che effettua la ripresa è vicina al personale
di prima linea, più significativo sarà il miglioramento ipotizzato nella soddisfazione del
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cliente  (Boshoff,  1997).  Boshoff  (1997)  anche  ha  riferito  che,  in  materia  di  tempo
("quanto  velocemente"),  nel  breve  termine,  la  velocità  di  recupero  non  è  molto
importante, ma è chiaro che l'insoddisfazione non può essere lasciata fermentare per
troppo tempo. Boshoff afferma che, se rimandato troppo a lungo, il recupero richiede
notevoli livelli di espiazione per diminuire i livelli di insoddisfazione. Anche il livello
organizzativo della persona coinvolta negli sforzi di recupero del servizio ("chi") non
era  significativo  come  effetto  principale  e  ha  solo  avuto  un  impatto  marginale  se
combinato con il tempo, ma le scuse immediate erano importanti. In sintesi, Boshoff
(1997) ha riferito che non è così importante chi svolge il servizio di recupero, finché
non viene ignorato per troppo tempo e fintanto che è accompagnato da livelli accettabili
di espiazione. 
La discussione di cui sopra può essere applicata a qualsiasi situazione in cui si ha una
lamentela,  e  i  manager  devono  essere  consapevoli  delle  dimensioni  e  dei  principi
efficaci, nei tentativi di rettificare i reclami dei clienti. 
È interessante notare che Hoffman e Kelley (2000) hanno suggerito che gli elementi
distributivi della giustizia sarebbero più importanti quando: 
– la profondità di un rapporto tra un fornitore e dei consumatori era bassa;
– il rapporto è stato condotto a stretto contatto; 
– la durata dell'incontro era breve;
– il  grado  di  personalizzazione  è  stato  basso,  o  dove  c'è  standardizzazione  di
prodotto o di servizio; 
– gli switching costs erano alti. 
Hoffman  e  Kelley  (2000)  hanno  anche  postulato  che  quando  un  servizio  o  un
prodotto erano considerati "critici", allora gli aspetti correttivi della giustizia distributiva
erano più importanti. 
Queste  proposizioni  suggeriscono  che,  nel  settore  alberghiero,  i  consumatori
valuteranno l'"equità" degli sforzi di recupero del servizio, basandosi più sugli aspetti
dell'interazione (e in una certa misura sugli aspetti procedurali) che sugli elementi della
giustizia distributiva, a causa delle caratteristiche del settore.
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2.5 Fattori che influenzano la riuscita di un recupero del servizio
La valutazione del ripristino del servizio del cliente dipende dal contesto in cui si
svolge. Questi fattori contestuali includono la comprensione della gravità o dell'entità
della denuncia (dal punto di vista del cliente e comprendendo anche il suo livello di
fastidio); se il cliente ha avuto un precedente reclamo o lamentela con il servizio in
questione; se il cliente che presenta il reclamo è nuovo o già esistente; se il manager è
consapevole del "valore" della persona per la società, tenendo conto degli atteggiamenti
tenuti dal fornitore di servizi prima del fallimento. 
McCole  (2004) identifica  tre  fasi  principali  in  un errore di  servizio/situazione di
recupero:
1. La prima è la consapevolezza del guasto del servizio e/o l'attitudine al lamentarsi
(prospettiva dei clienti).
2. La  seconda  fase  è  l'effettivo  processo  di  lamentela  e  si  preoccupa  di
comprendere la qualità e la soddisfazione generale degli sforzi di recupero da
una il punto di vista del cliente. 
3. La terza fase interessa l'intenzione futura, specificamente il mantenimento (o il
ripristino) della fiducia e dell'impegno.
Prima che si possa intervenire, un cliente deve quindi presentare un reclamo. Questo
è stato discusso in precedenza, e si accetta che non tutti i clienti vorranno presentare una
lamentela, cioè hanno certi valori o credenze circa l'atto effettivo di lamentarsi. 
I clienti che presentano una lamentela avranno certo aspettative su come dovrebbe
essere affrontata. Una volta che il processo è stato completato, saranno quindi in grado
di riflettere sul processo e concludere se le aspettative sono state rispettate o meno. 
La disconferma rappresenta la differenza tra aspettative e percezioni. Gli elementi
della giustizia (discussi in precedenza) sono parte integrante di questo confronto. La
teoria dell'equità o dell'equità percepita (distributiva, procedurale e interazionale) si basa
sul confronto tra il rapporto degli input del compratore degli output del venditore in un
episodio di errore del servizio.  Dove le aspettative sono superiori  alle  percezioni,  il
risultato è la disconferma negativa o l'insoddisfazione. Dove le percezioni sono pari alle
aspettative, il risultato è la conferma o la semplice soddisfazione. Dove le percezioni
sono superiori alle aspettative, il risultato è la disconferma positiva o la delizia (per una
descrizione dettagliata e la discussione di questi termini, vedere il capitolo V). 
I  manager  dovrebbero  coinvolgere  attivamente  i  clienti  scontenti  nel  processo  di
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recupero  e  non  essere  solo  preoccupati  a  "risolverlo",  ma  essere  sinceramente
preoccupati per la comprensione e gestire le aspettative dei clienti e le percezioni per
quanto riguarda le dimensioni e i principi di giustizia, e utilizzare queste esperienze per
migliorare le politiche di recupero del servizio.
McCole  (2004)  propone  che  il  concetto  di  colpa  dovrebbe  essere  incluso  nella
procedura di recupero come principio importante. Se il fornitore di servizi non accetta la
responsabilità ed esplicitamente "accusa" il cliente senza ulteriori commenti o interesse,
allora è probabile che il cliente si infurii e ciò, a sua volta, avrà un effetto negativo sulla
sua intenzione futura (incluso il comportamento di passaparola). 
A seguito di una valutazione delle aspettative sulle percezioni, i manager dovrebbero
essere interessati a valutare la soddisfazione complessiva dell'episodio di recupero del
servizio. Si tratta di una tappa importante nella dimensione del processo, ed è probabile
che, a questo punto, un consumatore decida se usare o no di nuovo il servizio. Se è
raggiunta la conferma della disconferma positiva, allora è probabile che il cliente avrà
future intenzioni positive riguardo il fornitore di servizi. 
Una generale soddisfazione per il recupero di servizio ha un rapporto diretto con la
fiducia e l'impegno, che a sua volta influenzano l'intenzione futura (si veda ad esempio
Tax et al., 1998). Si pensa che la soddisfazione generale verso un recupero del servizio
abbia  un  rapporto  diretto  con  l'attività  di  passaparola,  che  a  sua  volta  influenzerà
l'intenzione futura dell'individuo.
La ricerca nel settore del service failure e recovery afferma che gli sforzi di recupero
del  servizio  di  un'azienda  dovrebbero  essere  considerati  su  due  livelli:  a  livello
manageriale,  con  linee  guida  specifiche  per  garantire  un  buon  recupero;  a  livello
gestionale, con un impegno del top management per spendere risorse per acquisire e
monitorare i dati relativi ai reclami, che possono poi essere utilizzati per modificare le
procedure e i processi. L'alta direzione dovrebbe assicurarsi che vi sia un cambiamento
nella mentalità tradizionale e che vi sia un allineamento dei sistemi, dei processi, della
misure e  della  tecnologia  per  garantire  che  esse  supportino  le  "lamentele  come una
cultura  dell'opportunità"  (James,  1999).  Ciò  comporta  anche  la  formazione  e  la
responsabilizzazione del personale e il fare in modo che ci sia una presa di coscienza dei
reclami. 
La letteratura fornisce inoltre delle linee guida per un'efficace risoluzione dei reclami
(Lovelock et al., 2001). Brevemente questi includono: 
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– agire in fretta;
– ammettere i propri errori senza essere sulla difensiva; 
– mostrare che si capisce il problema dal punto di vista del cliente; 
– non discutere con i clienti; 
– riconoscere i sentimenti del cliente; 
– dare ai clienti il beneficio del dubbio; 
– chiarire i passaggi necessari per risolvere il problema; 
– mantenere i clienti informati del processo/progresso; 
– considerare la compensazione; 
– perseverare per riguadagnare la benevolenza del cliente. 
Questi suggerimenti sono utili, e sono probabilmente più utili per il personale in prima
linea  che  per  il  management.  Servono però  solo  per  affrontare  il  problema a breve
termine. La gestione dovrebbe essere più interessata a capire ogni singolo contesto di
fallimento del servizio. I manager devono misurare la soddisfazione di un individuo
rispetto  agli  sforzi  di  recupero  del  servizio,  sulla  base  di  una  valutazione  del
aspettative/percezioni relative alle dimensioni della giustizia. Ciò è importante perché i
risultati  di  questa  valutazione  plasmeranno  la  futura  intenzione  di  un  individuo  in
termini di scelta se utilizzare ancora il servizio (o no, compreso il comportamento di
passaparola).
Andreassen (2000) ha considerato contemporaneamente la teoria della disconferma,
la teoria dell'equità e la teoria del bilancio dell'affetto nel modello e ha concluso che le
prestazioni percepite di ripristino del servizio hanno un impatto sul patrimonio netto di
un'azienda. Inoltre, il suo studio ha riportato che la disconferma delle aspettative del
recupero del servizio e l'equità percepita dei risultati di ripristino hanno un impatto sulla
soddisfazione  del  cliente  rispetto  al  ripristino.  Tuttavia,  Andreassen  (2000)  non  ha
incluso tutti i principi di giustizia, e non ha analizzato gli elementi di sensibilizzazione o
dell'intenzione futura. 
Maxham e Netemeyer (2002) hanno affermato che “ciò che una parte considera un
recupero può o non può essere considerato un recupero da parte dell'altro”. L'approccio
della disconferma della giustizia si propone di fare proprio questo. Analogamente, de
Ruyter  e  Wetzels  (2000)  hanno  dichiarato  che  “potrebbe  essere  prezioso  fare
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un'indagine  sulle  percezioni  di  equità  per  i  service  failure  che  si  verificano  più  di
frequente, in modo che le azioni di recupero possano essere progettate per massimizzare
i sentimenti di equità, senza sprecare risorse”.
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Capitolo III - Service failure and recovery: testimonianze dal settore
dei servizi alberghieri
Il settore alberghiero è di particolare interesse per diversi motivi. La struttura del
settore comporta un elevato grado di interazione tra dipendenti e consumatori e così
offre  molte  opportunità  per  il  verificarsi  di  disservizi.  La  qualità  degli  incontri  di
servizio è spesso determinata dalle azioni del personale front-line, la cui esperienza e
impegno possono essere limitati e i cui atteggiamenti possono variare da un incontro a
un altro. 
L'inseparabilità  tra  produzione  e  consumo comporta  che  i  guasti  si  verificano al
momento del consumo (ad esempio durante check-in e out o il  servizio in camera),
fornendo poco spazio per la correzione senza scomodare gli ospiti. Inoltre, gli alberghi
sono caratterizzati da un orario continuato e una domanda altamente fluttuante, e da
quote relativamente costanti di fornitura, che rendono più probabile il fallimento rispetto
ad altri settori (Lewis e McCann, 2004).
Inoltre, c'è una particolarità per quanto riguarda il profilo degli ospiti. In particolare,
i  visitatori  relativi  al  tempo  libero,  rispetto  ai  viaggiatori  per  affari,  possono  avere
esigenze e aspettative diverse e richiedono strategie di assistenza ai clienti diverse. La
maggior parte degli alberghi si impega in indagini sulla soddisfazione generale, e alcuni
raccolgono una notevole quantità di informazioni sulla percezione che i clienti hanno
delle varie qualità del servizio alberghiero. Tuttavia, ci sono poche informazioni su quali
problemi sono sperimentati, come vengono trattati, e quanto i clienti sono soddisfatti del
trattamento dei i loro problemi (Lewis e McCann, 2004).
La qualità del servizio è stata un argomento per i ricercatori per quasi 20 anni e c'è
un gran numero di progetti che si concentrano sul settore dell'ospitalità. Per esempio,
McColl-Kennedy e White (1997), Pizam e Ellis (1999) e Tsang e Qu (2000) prendono in
considerazione  la  soddisfazione  dei  consumatori  negli  alberghi  e  la  mancata
corrispondenza tra le aspettative e la percezione della qualità del servizio. 
Le dimensioni della qualità del servizio nel settore alberghiero sono state ricercate da
Wong et al. (1999) e Chang et al. (2002). Inoltre, Eccles e Durand (1997) e Chu e Choi
(2000) analizzano le differenze tra viaggiatori per lavoro e turisti nei criteri rilevanti per
la selezione di un hotel.
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3.1 Strategie di service recovery
Le azioni che i fornitori di servizi attuano, in risposta a difetti o guasti, comprendono
una  combinazione  di  sforzi  psicologici  e  concreti,  e  sono  state  studiate  da  diversi
accademici.  La  tecnica  dell'incidente  critico  (o  indagine  aperta),  che  permette  agli
intervistati  di  evidenziare  eventuali  problemi  di  servizio  che  sono stati  incontrati,  e
identificare e valutare le strategie di recupero di servizio, è stata utilizzata da Bitner et
al.  (1990),  Kelley et  al.  (1993),  Johnston (1994),  Hoffman et  al.,  (1995),  Tax et  al.
(1998), Miller et al. (2000) e Lewis e Spyrakopoulos (2001). 








– Trattamento eccezionale; 
– Intervento del management. 
Una  scusa  e  la  correzione  del  problema sono  di  solito  le  basi  necessarie  per  il
recupero  del  servizio.  Gli  interventi  di  dipendenti  senior/management  sono  risultati
essere  importanti  per  Kelley  et  al.  (1993)  e  Hoffman  et  al.  (1995);  ma  Lewis  e
Spyrakopoulos (2001) e Miller et al. (2000) hanno trovato che sia benefico far gestire il
recupero dal personale di front-line. 
Un'ulteriore serie di studi, basata su degli scenari ipotetici (utilizza storie scritte per
descrivere disservizi  ipotetici),  presenta strategie di recupero del servizio alternative:
indaga  i  punti  di  vista  degli  intervistati  sull'entità  del  fallimento  e  i  livelli  di
soddisfazione rispetto al recovery. 
L'efficacia delle strategie di recupero (cioè la soddisfazione) riguarda: 
– Il livello di espiazione (Boshoff, 1997);
– L'organizzazione si assume la responsabilità del fallimento (Boshoff e Leong,
1998); 
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– Il risarcimento (McDougall e Levesque, 1999); 
– Il tipo di guasto (Smith et al, 1999);
– Il tipo di servizio (Mattila, 2001). 
Le ricerche più recenti volte a spiegare come i clienti valutino gli sforzi di recupero
del servizio sono quelle della teoria della giustizia (vedi, per esempio, Tax et al., 1998;
Smith  et  al.,  1999;  Michel,  2001;  Mattila,  2001),  che,  come  abbiamo descritto  nel
capitolo precedente, comprende tre dimensioni: 
• la giustizia distributiva:  l'equità percepita  del  risultato (ad esempio risarcimento,
riparazioni,  sostituzione).  Tax  et  al.  (1998)  evidenziano  anche  i  principi  di  equità,
uguaglianza e bisogno; 
• la giustizia interazionale: l'equità percepita del modo in cui il cliente viene trattato
(ad esempio se vengono fornite delle scuse). Dimostrazioni di cortesia, preoccupazione,
onestà, una spiegazione e sforzo nel risolvere il problema sono importanti (Tax et al.,
1998); 
• la  giustizia  procedurale:  l'equità  percepita  nel  processo  utilizzato  per  rettificare
l'errore del servizio (ad esempio velocità di risposta, l'accessibilità e la flessibilità della
procedura, le politiche dell'azienda). 
La  ricerca  indica  che,  per  un  recupero  efficace  dal  fallimento  del  servizio,
un'organizzazione debba fornire un risultato equo, con delle sincere scuse, assumersi la
colpa e di agire rapidamente. Interazioni tra le dimensioni delle giustizia significano che
la  mancata  applicazione  uno di  essi  può avere  un  impatto  sul  successo totale  dello
sforzo di recupero.  Infine, Armistead et al.  (1995) hanno considerato il  recupero dal
punto  di  vista  del  manager  del  servizio.  Le  strategie  menzionate  corrispondevano
fortemente a quelle identificate dai clienti, con i manager che riconoscono l'importanza
di come il recupero è intrapreso, come anche il contenuto del recupero. 
Dalle  prove  fornite  dalle  ricerche,  può  essere  concluso  che  il  tipo  e  la  gravità
dell'errore  del  servizio  dipende  dal  settore  e  dal  tipo  di  servizio.  Inoltre  il  tipo  e
l'efficacia delle strategie di recupero del servizio sono influenzati da: 
– Il servizio (ad esempio Mattila, 2001);
– Lo scopo dell'acquisto (es McDougall e Levesque, 1999); 
– Il tipo di fallimento (ad esempio Smith et al., 1999);
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– La grandezza dell'errore (Kelley et al., 1993; Smith et al., 1999; Michel, 2001;
Mattila, 2001);
– La precedente esperienza con una organizzazione (ad esempio Tax et al., 1998);
– Le prospettive di recupero di servizio (es Miller et al., 2000).
3.2 Caratteristiche di un hotel di qualità
Secondo  uno  studio  di  Lewis  e  McCann  (2004)  l'attributo  più  importante  della
qualità per ospiti di un hotel è trovare una camera da letto pulita e confortevole, con tutti
gli elementi funzionanti: ciò dimostra il ruolo chiave delle donne delle pulizie negli
hotel. Questo dato è in linea con i risultati di Kandampully e Suhartanto (2000), i quali
sostengono che la  soddisfazione del cliente  rispetto  al  servizio di  pulizia era  il  solo
fattore significativo per determinare la lealtà dei clienti; ma, in contrasto con Wong et al.
(1999), che hanno trovato che il comportamento dei dipendenti e il loro aspetto siano un
predittore più importante della qualità del servizio negli alberghi, e Saleh e Ryan (1992),
che hanno provato che la convivialità sia la dimensione più importante.
Parasuraman et al. (1991), collegando le varie qualità, hanno suggerito che i clienti
dell'hotel prima di tutto "volevano una camera pulita e sicura e un sorriso da parte del
personale". 
Per gli hotel, queste scoperte suggeriscono la necessità per i manager di assicurare
che il prodotto centrale, la camera, sia sempre di alta qualità. Ciò ha implicazioni, in
primo luogo, per la formazione del personale addetto alle pulizie, che svolge un ruolo
fondamentale, ma che potrebbe essere trascurato in quanto spesso si tratta di lavoratori
occasionali, a basso reddito che di solito non entrano in contatto con gli ospiti.
3.3 Entità dei fallimenti 
Sempre secondo lo studio di Lewis e McCann (2004), il disservizio considerato più
grave, sia per i viaggiatori d'affari che per quelli di piacere, era costituito dalla camera
non pulita, confermando l'importanza di un camera da letto pulita e confortevole. Dei
dieci  più  gravi  fallimenti,  cinque erano relativi  allo  staff,  confermando l'importanza
degli atteggiamenti e dei comportamenti del personale. 
L'importanza dell'atteggiamento del  personale e  dei  problemi  di  sicurezza è stata
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provata da Chu e Choi (2000), che consideravano la scelta dell'hotel, e da Wong et al.
(1999), che hanno incluso i problemi di sicurezza nel loro strumento di misurazione
della qualità HOLSERV. La gravità dei fallimenti relativi al personale, in particolare per
i turisti, mette in evidenza la necessità della formazione, per garantire che il personale
sia cordiale, gentile e disponibile a tutte le ore. 
Un servizio cortese ma veloce è generalmente vitale per la clientela business, mentre
i turisti possono preferire un servizio più rilassato e personale che mostra interesse per
le loro vacanze e attività. Inoltre, gli alberghi possono avere bisogno di fare di più per
far  sentire  gli  ospiti  sicuri  durante il  loro soggiorno,  in  particolare  per  gli  ospiti  in
vacanza, per esempio rispetto alla serratura /scheda, alle procedure antincendio e alla
cassaforte in camera.
3.4 Strategie di recupero 
Gli elementi utilizzati più di frequente per il recupero del servizio sono costituiti da
una scusa e dalla correzione del problema (vedi, per esempio, Kelley et al., 1993; Lewis
e Spyrakopoulos, 2001). È estrememente significativo che solo il 40% delle persone
(Lewis e McCann, 2004) riferisca che la "correzione" sia stata utilizzata nel loro caso,
suggerendo che gli alberghi non stanno facendo abbastanza per risolvere i problemi dei
clienti.  Tuttavia,  è  possibile  che  gli  ospiti  non  si  lamentino  affatto  oppure  non  lo
facciano finché non era troppo tardi perché il problema potesse essere rettificato. Se
questo è il caso, allora si dimostra la necessità per gli alberghi di cercare attivamente di
trovare  i  fallimenti  per  consentirne  la  correzione  in  tempo,  anticipando  eventuali
reclami. 
Tax et al. (1988) e Lewis e Spyrakopoulos (2001) hanno identificato il  follow-up
dopo il recupero, per vedere se l'ospite è soddisfatto, come mezzo fondamentale per
verificare l'efficacia di un'azione di service recovery. Se il follow up non viene praticato
gli  alberghi  possono perdersi  un modo efficace di  soddisfare  gli  ospiti  e  informarsi
dell'adeguatezza delle loro strategie di recupero. 
Bitner et al. (1990), Johnston (1994) e Lewis e Spyrakopoulos (2001) hanno indicato
come strategia importante il fornire una spiegazione sul perché l'errore si è verificato:
questo è un metodo economico e veloce di recupero e può portare a un aumento dei
livelli dalla soddisfazione dell'ospite. 
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Nel complesso, è fondamentale che i clienti che si lamentano ricevano una risposta
soddisfacente:  “quando  si  verificano  disservizi,  la  reazione  del  provider  può
potenzialmente  o  rafforzare  un  forte  legame  con  il  cliente  o  trasformare  un
apparentemente problema minore in un grave incidente” (Hoffman et al., 1995). 
Inoltre, gli alberghi possono identificare punti di potenziale fallimento per cercare di
evitare i problemi che si verificano, rispondere ai problemi prima di ricevere reclami e
effettuare follow-up e per ottenere l'esperienza per affinare le strategie di recupero.
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Capitolo IV – Aspettare per il servizio: l'efficacia delle strategie di
recovery
Come accennato  nel  capitolo  precedente,  l'attesa  per  un  servizio  è  un'esperienza
frustrante per molti clienti.  Può essere un fattore importante nella valutazione che il
cliente fa del servizio e può portare ad una impressione negativa sul fornitore di servizi
(Taylor, 1994). In risposta,  le aziende di servizi  impiegano due tecniche: la gestione
delle operazioni per ridurre l'attesa effettiva e la gestione delle percezioni per ridurre
l'attesa percepita (Katz et al., 1991). Nonostante ciò, le attese si verificano comunque,
tra cui l'attesa per il servizio anche con una prenotazione. 
Le caratteristiche delle attese (quando si verificano, la lunghezza, la conoscenza, le
attività e le cause) influenzano la percezione che il cliente ha dell'aspettare e il grado in
cui essi valutano il servizio. 
Di  grande  interesse  sono  le  attese  post-prenotazione  (Dube-Rioux  et  al.,  1988;
Taylor, 1994) in cui il cliente attende dopo il tempo della prenotazione o quello indicato
per ricevere il  servizio.  Queste attese sono comuni e fastidiose,  e possono portare a
clienti che commutano ad altri fornitori di servizi (Dube-Rioux et al., 1988; Keaveney,
1995; Taylor, 1994). Quando i clienti prenotano un orario per ricevere un servizio e poi
aspettano, una promessa di servizio viene rotta. 
Gran parte della ricerca sull'attesa è concentrata sulle strategie per ridurre o evitare i
tempi  di  attesa,  attraverso  l'uso  della  gestione  delle  operazioni  tecniche  o  alterando
l'attesa percepita per mezzo della gestione delle percezioni (Katz et al., 1991; Maister,
1985).  La  gestione  delle  percezioni  comprende strategie  o  tattiche  che  riempiono o
occupano il tempo del cliente mentre aspetta per il servizio (Maister, 1985). 
4.1 Ricerche sui fattori che influenzano i tempi di attesa e la valutazione che 
i clienti fanno del servizio. 
La lunghezza  dell'attesa  influisce  direttamente  sulla  valutazione  del  servizio.  Gli
studi hanno costantemente trovato una relazione negativa tra il tempo di attesa reale e
percepito  e  le  valutazioni  di  qualità;  ritardi  più  lunghi  determinano  una  inferiore
valutazione del servizio (Clemmer e Schneider, 1989; Hornik, 1982; Katz et al., 1991;
Taylor,  1994).  Per  quanto  riguarda  il  tempo  di  attesa  percepito,  i  clienti  spesso
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sopravvalutano la quantità di tempo trascorso in attesa in fila (Hornik, 1982;. Katz et al,
1991). 
Come la percezione del tempo di attesa aumenta, la soddisfazione del cliente tende a
diminuire  (Katz  et  al.,  1991).  Quando  i  clienti  non  sanno  per  quanto  tempo
attenderanno, l'incertezza può creare ansia e disagio, che, a loro volta, influenzano la
valutazione del servizio (Hui e Tse, 1996; Maister, 1985; Taylor, 1994). È stato proposto
che  i  clienti  si  sentano  meglio  rispetto  al  servizio  se  sanno  quanto  tempo  devono
aspettare, perché si riduce l'incertezza (Larson, 1987; Maister, 1985). 
Sulla base della premessa che il tempo occupato è più breve del tempo non occupato,
la ricerca ha scoperto che quando il  tempo di attesa era  "riempito" (cioè occupato),
rispetto a quando non era "riempito", le valutazioni del servizio dei clienti erano più alte
(Taylor, 1994). Inoltre, il grado di riempimento del tempo è legato alla percezione del
tempo di attesa (Taylor, 1994). Sia Maister (1985) che Larson (1987) sostengono che il
tempo non riempito durante un'attesa possa influenzare negativamente l'esperienza di
attesa. In modo simile, più la gente presta attenzione al passare del tempo, più lento
sembra passare (Hornik, 1982). 
Nel caso delle attese, una strategia di recupero è un risarcimento che contiene una
componente di  attività  (buoni  per  un drink o un pasto gratuito),  che "riempiono" il
tempo. 
Se la causa dell'attesa è percepita essere sotto il controllo del fornitore di servizi, la
rabbia del cliente aumenta, il tempo di attesa percepito aumenta e la valutazione del
servizio cala (Taylor, 1994). Se i clienti percepiscono che il prestatore del servizio ha il
controllo sulla causa del fallimento del servizio, compresa una lunga attesa o ritardo,
diventano più arrabbiati e insoddisfatti rispetto a quando percepiscono che la causa è
fuori dal controllo dell'azienda (Bitner et al, 1990;. Taylor, 1994). 
Anche  il  tipo  di  attesa  influenza  la  valutazione  del  servizio.  I  clienti  possono
aspettare prima (pre-process), durante (in-process) o dopo (post-process) (Dube-Rioux
et al., 1988). Le attese pre-process tendono ad essere viste come più sgradevoli delle
attese  in-process  (Dube-  Rioux  et  al.,  1988).  Le  attese  pre-process  possono  essere
classificate in tre tipi: 
1. pre-prenotazione (il cliente arriva in anticipo per l'appuntamento); 
2. post-prenotazione (il  cliente  aspetta  dopo  l'orario  stabilito  per  ricevere  il
servizio);
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3. attese in coda (dove il  servizio è di  solito fornito  al  primo arrivato) (Taylor,
1994). 
Prendiamo in esame le attese pre-process, post-prenotazione: l'attesa dopo l'orario
pianificato per ricevere il servizio, sono quelle più comuni nel settore alberghiero. 
Quando viene chiesto di  identificare gli  incontri  di  servizio che hanno portato a
esperienze insoddisfacenti, i clienti hanno spesso citato disservizi nel nucleo del servizio
(Bitner et al, 1990;. Hoffman et al., 1995; Kelley et al., 1993). Questo tipo di disservizi,
che possono includere stanze riservate che erano invece state già occupate, costituiscono
la ragione principale per i clienti per cambiare fornitori (Keaveney, 1995). In questo
caso il  fallimento comporta  un ritardo nella ricezione del servizio (per esempio una
camera non pronta, anche se il cliente ha una prenotazione confermata per un orario). In
questa situazione si prevede che, qualora non sia offerta alcuna strategia di recupero, le
future  intenzioni  degli  intervistati  nei  confronti  del  fornitore  del  servizio  saranno
estremamente negative.
4.2 Strategie di service recovery nel caso delle attese 
Le attese pre-process, post-prenotazione presentano una considerevole sfida per le
aziende fornitrici di servizi e probabilmente richiederanno sforzi che incorporano sia ciò
che viene offerto, che come lo si è offerto (vale a dire le dimensioni del processo di
ripristino del servizio tra cui l'empatia, la reattività e la comprensione). Le aziende di
servizi dovrebbero concentrarsi sulla riduzione o l'eliminazione di quei fallimenti che
sono sotto il loro controllo. 
Una  delle  principali  cause  di  questi  fallimenti  è  l'overbooking;  pratica  che  può
procurare  guadagni  a  breve  termine,  ma  risulta  a  lungo  termine  costosa.  La
fidelizzazione dei clienti e il passaparola positivo sono importanti fattori di profitto in
questo settore,  ed entrambi  sono a  rischio quando i  clienti  incontrano questi  tipi  di
attesa. Le aziende di servizi farebbero bene a esaminare i trade-off tra l'overbooking e/o
avere  personale  insufficiente  per  prepararsi  per  l'arrivo  dei  clienti  e  le  intenzioni
negative verso l'azienda causate delle attese. 
Le strategie di recupero del servizio descrivono le azioni che i fornitori di servizi
mettono in pratica in risposta a difetti o guasti (Gronroos, 1988). Queste azioni vanno da
"non fare nulla" a "qualunque cosa serva per risolvere il problema". All'interno di questo
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intervallo,  le  azioni  più  comuni  e  spesso  utilizzate  sono:  scuse,  assistenza  e/o
risarcimento (Bitner et al, 1990;. Hart et al, 1990; Hoffman et al., 1995; Kelley et al.,
1993). 
L'assistenza include le  azioni  intraprese per  correggere il  problema.  L'obiettivo è
quello  di  riportare  il  livello  a  quello  che  era  inizialmente  previsto  o  concordato.
L'assistenza è forse la più efficace singola strategia di recupero perché può riportare il
cliente allo scopo originale di acquistare il servizio. Nel caso di alcuni disservizi centrali
(ad esempio l'attesa per il servizio anche con un prenotazione), alcuni sostengono che
l'azienda  di  servizi  abbia  poco  margine  di  manovra,  deve  risolvere  il  problema
rapidamente  (Parasuraman  et  al.,  1991).  Secondo  questa  visione,  l'assistenza  è  una
necessità, e le azioni di risarcimento si possono aggiungere allo sforzo per il recupero. 
Il risarcimento comporta pagamenti  monetari per l'inconveniente che il  cliente ha
sperimentato. L'assistenza da sola può non compensare i "costi" per il disturbo che il
problema  ha  causato  e  i  clienti  possono  aspettarsi  un  risarcimento  come  un  equo
accordo  (Goodwin  e  Ross,  1992).  Il  risarcimento  è  anche  un'efficace  strategia  di
recupero.  Hoffman et al.  1995, hanno scoperto che il  risarcimento (ad esempio cibo
gratis,  sconti,  coupon) era  valutato come più efficace in disservizi  nei  ristoranti  che
includevano un servizio lento o non disponibile. 
4.3 Il ruolo delle aspettative nella riuscita del recovery 
Le aspettative di servizio sono standard interni o punti di riferimento, rispetto ai quali
i clienti giudicano o misurano la qualità del servizio che ricevono. Le aspettative sono
influenzate da un insieme di fattori tra cui le esigenze personali, l'esperienza passata e le
promesse  del  fornitore  di  servizi  (Zeithaml  et  al.,  1993).  Quando  un  consumatore
acquista un servizio per una occasione speciale da un fornitore che promette servizi “di
prima classe”, sono stati fissati livelli relativamente alti delle aspettative. Se le promesse
non sono rispettate, i consumatori sono più propensi a lamentarsi rispetto a situazioni in
cui il fornitore di servizi ha definito aspettative più basse (Parasuraman et al., 1991). 
In  seguito,  quando  un  errore  di  servizio  si  verifica  in  una  situazione  con  alte
aspettative rispetto a una con basse aspettative, verrà creato un divario più ampio tra
prestazioni  e  aspettative.  I  clienti,  in  una  situazione  con  alte  aspettative,  avranno
intenzioni future più negative verso il provider di servizi in caso di disservizio. Quando
36
si  verificano disservizi,  i  clienti  sono più  propensi  a  tenere  alte  le  aspettative  della
ripresa  del  servizio  se  l'azienda  fornitrice  offre  un  livello  superiore  di  qualità  del
servizio (Kelley e Davis, 1994).
4.4 Efficacia del recovery nel caso delle attese
L'efficacia delle strategie di recupero dipende dalla situazione ed è influenzata da
fattori come l'importanza e il tipo di servizio. L'efficacia è anche dipendente dal modo
in  cui  il  service  provider  gestisce  il  problema;  reattività,  empatia  e  comprensione
migliorano l'efficacia della strategia (Bitner et al, 1990;. Hart et al, 1990). L'efficacia
delle  strategie  di  recupero dipende dalla  situazione ed è  influenzata  da fattori  come
l'importanza e il tipo di servizio. 
L'efficacia  è  anche  dipendente  dal  modo  in  cui  il  service  provider  gestisce  il
problema;  reattività,  empatia  e  comprensione  migliorano  l'efficacia  della  strategia
(Bitner et al, 1990;. Hart et al, 1990). Così, sia ciò che è stato fatto sia come è stato fatto
contribuiscono all'efficacia della strategia di recupero. 
Per quanto riguarda l'efficacia complessiva del recovery, è utile l'analisi dei risultati
di uno studio di McDougall e Levesque (1999), in cui sono stati presi in considerazione
quattro scenari: con clienti che avevano alte aspettative e con clienti che avevano basse
aspettative, in ristorante e in hotel. Questi autori suggeriscono che quando avviene un
fallimento che coinvolge un'attesa, le strategie di recupero del servizio (comprese sia
assistenza che risarcimento) non portino a future intenzioni positive verso il provider. In
queste situazioni, un "legame" tra il cliente e l'azienda attraverso la strategia di recupero
del servizio non si verifica (Hart et al., 1990). Quando era offerta solo una scusa, le
future intenzioni degli intervistati erano molto negative. Inoltre, anche quando veniva
offerta  sia  l'assistenza  che  il  risarcimento,  gli  intervistati  avevano  ancora  future
intenzioni negative nei confronti del fornitore. 
Le attese post-prenotazione presentano una notevole sfida per i manager del settore
dell'ospitalità.  La  sfida  può  essere  vinta,  in  parte,  in  base  a  come  viene  offerta  la
strategia di recupero. Una ricerca precedente ha dimostrato l'importanza del contatto con
il  dipendente  nel  trasformare  fallimenti  nel  nucleo  del  servizio  in  esperienze
soddisfacenti (Bitner et al., 1990). 
Mentre da alcuni è stato previsto che l'assistenza possa essere più efficace, basandosi
sul concetto che i fallimenti nel nucleo del servizio debbano essere riparati rapidamente
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(Parasuraman et al., 1991), il risarcimento è risultato altrettanto efficace, come sostiene
la letteratura precedente nell'area dell'ospitalità (Goodwin e Ross, 1992; Hoffman et al,.
1995). La riduzione del tempo di attesa (assistenza) oppure offrire risarcimenti tangibili
(che includono un modo di occupare il tempo di attesa) ha, in una certa misura, mitigato
le intenzioni negative. Da questo emerge che "fare qualcosa" al di là delle scuse sia
importante, ma non sufficiente, infatti offrendo sia assistenza che risarcimento ci sono
ancora intervistati con intenzioni negative (McDougall e Levesque, 1999). 
Secondo McDougall  e Levesque (1999) le  intenzioni comportamentali  rimangono
più negative in uno scenario di ristorante (rispetto a quello alberghiero).  In secondo
luogo, lo scenario con alte aspettative, in contrasto con quello a basse aspettative, era
offerto  da  una  situazione  dove  le  aspettative  erano  più  alte  e  le  conseguenze  dei
problemi erano più gravi. Una serata ben pianificata per "onorare" un evento in famiglia
è stata rovinata a causa del fornitore di servizi. In contrasto, nello scenario alberghiero,
l'attesa, rispetto al servizio da consumare era più piccola, e le conseguenze con entrambi
i livelli di aspettative erano meno gravi. Di conseguenza si può ipotizzare che l'efficacia
relativa delle strategie di recupero possa dipendere dall'occasione. 
È importante notare come con l'attesa post-prenotazione, la lunghezza dell'attesa non
era la determinante primaria delle reazioni degli intervistati. Come menzionato sopra,
gli  scenari  di  attesa  più  brevi  hanno  portato  a  intenzioni  più  negative,  altre
caratteristiche come le conseguenze delle attese e il tempo di attesa relativo al tempo
totale  per  utilizzare  il  servizio,  devono  essere  considerate  nella  determinazione  del
rapporto tra attesa e valutazione del servizio (McDougall e Levesque, 1999) .
La  strategia  di  recupero  dell'assistenza  più  il  risarcimento  ha  il  massimo  effetto
positivo sulle future intenzioni dei clienti nei confronti del provider. L'impatto di questa
strategia non è però di portare i clienti "indietro", limita le intenzioni negative. Da un
punto di vista strategico,  offrire assistenza e risarcimento ha il  costo più alto,  ma il
beneficio può essere sostanziale se si considera il valore a lungo termine di un cliente.
Indipendentemente,  come minimo l'azienda deve offrire  o  assistenza  o risarcimento,
altrimenti clienti diventeranno probabilmente "terroristi" che non tornano e diffondono
passaparola negativo sull'azienda (Jones e Sasser, 1995). 
Le aziende di servizi dovrebbero capire che, con un'attesa post-prenotazione, contano
anche aspetti situazionali. Le attese al ristorante hanno portato a intenzioni più negative
rispetto  alle  attese in  hotel,  nonostante  il  fatto  che le  attese  descritte  nello  scenario
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fossero  più  brevi.  Inoltre,  quando  le  conseguenze  personali  sono  state  gravi  (ad
esempio,  una  celebrazione  familiare  rovinata),  le  intenzioni  erano  più  negative.  Il
personale che interagisce con questi clienti dovrebbe identificare il contesto e fornire
strategie personalizzate per mitigare le intenzioni negative. 
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Capitolo V –  Dalla soddisfazione alla delizia nel settore alberghiero
Tutti i giorni i manager devono affrontare la sfida di stabilire e mantenere relazioni
positive  con  i  clienti.  Il  compito  è  di  una  difficoltà  sempre  maggiore,  dato  che  i
consumatori hanno un maggiore accesso alle informazioni e una vasta gamma di scelte.
Il  taglio dei prezzi e intense campagne promozionali  rendono il  compito ancora più
complesso. Pertanto, molti hanno acquisito maggiore interesse per la soddisfazione dei
clienti  e  monitorano tali  variabili  su  un base  continua.  Altri  hanno proposto  che  la
soddisfazione  del  cliente  non  sia  sufficiente  e  che  le  aziende  dovrebbero  mirare  a
deliziare i propri clienti. 
La  soddisfazione  del  cliente  è  definita  come  "la  percezione  individuale  della
performance del prodotto o del servizio in relazione alle proprie aspettative" (Schiffman
e Kanuk,  2004).  Tuttavia  è  necessario  affermare  che  le  percezioni  della  qualità  del
servizio  potrebbero  differire  tra  i  destinatari  dei  servizi  e  i  fornitori  di  servizi
(Nightingale, 1985). 
Le aspettative riguardano il livello percepito del servizio che i consumatori sperano
di ottenere da un hotel. Quando il cliente è nella fase valutativa del processo decisionale
d'acquisto, paragona il livello di servizio ottenuto con il livello atteso. Da questa analisi
il cliente risulterà soddisfatto oppure insoddisfatto. È successivamente necessario capire
quali sono le aspettative dei clienti e progettare il servizio di conseguenza per soddisfare
i clienti. 
La  letteratura  recente  suggerisce  che  le  aziende  dovrebbero  passare  dalla
soddisfazione  alla  delizia,  con  un  sforzo  per  ottenere  clienti  fedeli  e  transazioni
profittevoli. Secondo Patterson (1997) "la delizia del cliente comporta andare oltre la
soddisfazione  per  offrire  ciò  che  potrebbe  essere  meglio  descritta  come  esperienza
piacevole per il cliente". La delizia comporta quindi una forte emozione e uno stato
fisiologico diverso dalla soddisfazione. 
Tradizionalmente la delizia è stata concepita come un mix di gioia e di  sorpresa
(Kumar et al., 2001). Tuttavia un recente studio suggerisce che i clienti possano essere
deliziati  senza  essere  sorpresi  (Kumar  et  al.,  2001).  Nonostante  la  gioia  resti  un
elemento  importante  della  delizia,  lo  studio  suggerisce  che  un  maggior  numero  di
persone sono elettrizzate ed eccitate (Kumar et al., 2001). 
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Considerando  che  la  soddisfazione  del  cliente  comporta  che  la  performance  di
servizio avvenga secondo le aspettative del cliente, la delizia richiede il superamento
delle aspettative. Keinningham et al. (1999) propongono che i clienti abbiano un range
di soddisfazione denominato "zona di tolleranza" e che l'andare oltre la soglia superiore
di tale zona produrrà delizia nel cliente. 
I  clienti  soddisfatti  non  sono  necessariamente  entusiasti  di  un'azienda;  sono
semplicemente  a  proprio  agio.  Clienti  deliziati  d'altra  parte  hanno  un  maggiore
apprezzamento per l'azienda e i suoi servizi. Paul (2000) stabilisce che: “Purtroppo, la
gente non parla di un servizio adeguato. Invece, parlano a chiunque possa ascoltare di
servizi  andati  davvero  male  o  molto  bene.  Paul  conclude  quindi  che  la  delizia  è
maggiormente in grado di generare un passaparola positivo. Essere soddisfatto di un
prodotto o servizio di una azienda non è necessariamente l'espressione di una preferenza
o di un rifiuto; è semplicemente l'espressione di una accettazione. Deliziare i clienti,
quindi è fornire un servizio che sia eccezionale e stimoli la preferenza dei clienti verso
un'azienda.
5.1 Delizia del cliente e fedeltà 
Come detto prima, negli ultimi anni, gli addetti al marketing hanno accresciuto la
loro preoccupazione per il  mantenimento dei clienti.  È ampiamente condiviso che il
mantenimento dei clienti sia più conveniente rispetto all'attrazione di nuovi. La recente
letteratura di marketing propone l'esame del lifetime value di un cliente. Secondo Kotler
e Armstrong (2001): “Le aziende si stanno anche rendendo conto che perdere un cliente
significa perdere più di una singola vendita: significa perdere l'intero flusso di denaro
che il cliente avrebbe speso in una vita di acquisto”. La delizia può influire sulle finanze
di un'azienda fornendo il flusso costante di denaro associato ai clienti abituali. 
La lealtà  può essere definita  come: “Un impegno profondamente radicato per ri-
acquistare o patrocinare un prodotto o servizio preferito, in maniera costante nel futuro,
provocando  un  ripetitivo  set  d'acquisto  dello  stesso  brand,  nonostante  le  influenze
situazionali e gli sforzi di marketing dei concorrenti che hanno il potenziale di causare
un comportamento di commutazione” (Skogland e Siguaw, 2004). Un cliente fedele non
sarà incline a cambiare marca o patrocinare un concorrente. Ottenendo la delizia del
cliente, un'azienda riuscirà a creare clienti più fedeli. 
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Per molti anni si è pensato che clienti soddisfatti fossero clienti fedeli, Tuttavia un
recente studio mette in discussione la veridicità di tale affermazione. Secondo Skogland
e Siguaw (2004): “La soddisfazione degli ospiti non sembra avere un effetto sostanziale
e radicale sulla lealtà degli ospiti che è stata precedentemente ipotizzata.” Pertanto, la
condizione  di  essere  soddisfatto  non è  abbastanza  forte  da  trattenere  i  clienti  in  un
ambiente altamente competitivo. 
È stato anche proposto che il livello di soddisfazione aumenti assieme alla fedeltà del
cliente.  Questi studi hanno trovato che i clienti che erano completamente soddisfatti
avevano più probabilità di essere leali, rispetto a clienti che hanno detto di non essere
soddisfatti (citato in Kumar et al., 2001). Inoltre, offrire livelli elevati di soddisfazione è
una caratteristica di un numero ancora più esiguo di aziende, e quindi i clienti avranno
una selezione ristretta di scelte capaci di fornire un livello superiore di servizio. 
Nonostante tutte queste scoperte,  va detto che l'essere soddisfatti o l'essere molto
soddisfatti  non implichi  l'essere deliziati.  La delizia  è  uno stato  ancora  più  forte  di
impegno.  Secondo  Patterson:  “La  delizia  del  cliente  è  probabilmente  il  modo  più
efficace per aumentare il tasso di ritenzione” (Patterson, 1997). Quindi, il vero modo per
aumentare la fidelizzazione e migliorare la ritenzione non è quello di soddisfare i clienti,
ma di deliziarli. 
Spesso i clienti insoddisfatti lasciano l'azienda che non riesce a raggiungere le loro
aspettative.  La sensazione di rischio o pericolo associato al  cambiare brand è  quasi
nessuna, perché il cliente non ha nulla da perdere: l'albergo in questione non è riuscito a
soddisfarli. Quando il cliente è soddisfatto; il rischio o pericolo è un po' più grande, dal
momento che il concorrente deve essere in grado di offrire un'esperienza paragonabile.
Quando il cliente è deliziato, il rischio o pericolo associato al cambio di brand è molto
alto, dal momento che ci si aspetta che la nuova azienda soddisfi e superi le proprie
aspettative. Così il cliente avrà maggiore incertezza sul fatto che la nuova scelta sarà in
grado di fornire questo livello; questo renderà il cliente esitante di fronte ad altre scelte.
5.2 L'impatto finanziario della delizia del cliente 
Per molti anni la soddisfazione del cliente è stata utilizzata come indicatore della
salute organizzativa. Più di recente si è sostenuto che, al fine di riuscire nell'ambiente
competitivo odierno sia necessario fare di più che soddisfare il  cliente:  è necessario
42
deliziarlo. Deliziare i clienti può essere un nobile ideale, ma che impatto ha in azienda?
La maggiore soddisfazione può portare a una maggiore redditività e a una  buona salute
finanziaria? 
Anche se c'è poca ricerca su come la soddisfazione del cliente influenzi la redditività
di un albergo, alcuni studi sono stati condotti da aziende in altri settori: “Quando la
Roche Diagnostic ha iniziato la sua attenzione per il servizio clienti, la maggior parte
dei  clienti  si  sono  detti  soddisfatti  del  servizio  di  Roche.  La  nuova  gestione  della
divisione ha rapidamente imparato,  però,  che avere clienti  soddisfatti  non tendeva a
produrre  i  profitti  attesi.  La  direzione  si  rese  conto  che  la  soddisfazione  non  era
abbastanza, i clienti dovevano essere deliziati dalla Roche perché la divisione avesse
successo” (Keinningham et al., 1999). 
L'incapacità di trattenere i clienti può portare a conseguenze finanziarie negative: “i
tassi di defezione dei clienti oggi sono elevati per le imprese. Le società statunitensi
perdono metà dei loro clienti nell'arco di cinque anni con una conseguente riduzione dal
25 al 50 per cento delle prestazioni effettuate” (Skogland e Siguaw, 2004). 
Il marketing relazionale sostiene che stabilire relazioni a lungo termine con i clienti
sia  la  vera  fonte  di  profittabilità  per  un  business.  Secondo  questa  nozione  la
fidelizzazione dei clienti porta a spese di marketing minori associate all'attrazione di
nuovi clienti. Deliziare i clienti è un meccanismo molto efficace per mantenere i clienti
e può portare a una maggiore profittabilità. 
La soddisfazione del cliente può essere anche un elemento di differenziazione per il
quale  i  consumatori  saranno  disposti  a  pagare  un  premio.  Se  un  hotel  in  un  certo
segmento è in grado di differenziarsi in base a un servizio superiore senza incorrere in
maggiori costi, sarà in grado di produrre un maggiore profitto. Secondo Patterson, 1997
“Recenti  studi  dimostrano che  le  aziende con grandi  gruppi  di  clienti  fedeli  spesso
riescono ad apporre prezzi fino al  7% superiori  a quelli  dei concorrenti” (Patterson,
1997).  In  questo scenario i  consumatori  sono meno sensibili  al  prezzo e,  quindi,  la
domanda è un po' è meno elastica (fino ad un certo punto) rispetto a quella di aziende
che non hanno una differenziazione basata sulla delizia.
I  clienti  soddisfatti  si  sono  dimostrati  più  profittevoli  per  una  azienda.  secondo
Keinningham  et  al.  (1999):  “È  drammaticamente  evidente  che  i  clienti  solamente
soddisfatti sono molto meno propensi ad acquistare di nuovo o dare riferimenti ai loro
colleghi  rispetto  alle  loro  controparti  deliziate.”  Come dimostrato  in  questo  caso,  i
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clienti deliziati sono più profittevoli rispetto a quelli semplicemente soddisfatti. 
Deliziare i clienti però, può comportare costi non trascurabili per le organizzazioni.
Secondo Rust e Oliver (2000): “Le ricerche qui riviste suggeriscono fortemente che la
delizia non può essere realizzata senza livelli sorprendentemente positivi di prestazioni,
che, come detto in precedenza, richiedono ulteriore sforzo da parte dell'azienda o dei
suoi  agenti.”  Pertanto,  il  rapporto  delizia-profitto,  potrebbe  essere  più  complesso  di
quanto comunemente assunto. Quando si considera l'applicazione di un programma di
delizia, l'azienda non dovrebbe solo guardare i benefici incrementali; dovrebbero anche
valutare i costi incrementali. 
Rust e Oliver (2000) hanno considerato la delizia come esistente in una caratteristica
che può essere codificata in modo permanente come una aspettativa più alta. La capacità
di  ricordare  una  esperienza  di  delizia  è  un  continuum  andare  da  recuperare
selettivamente il ricordo o dimenticarlo del tutto. A seconda del caso in cui ci si trova,
deliziare il cliente può variare di attrattiva. 
Inoltre, deve essere valutato l'effetto di altri fattori, quali la concorrenza. Nel loro
modello  matematico  per  la  soddisfazione  del  cliente,  Rust  e  Oliver  (2000)  hanno
affermato che la delizia è più desiderabile nelle seguenti circostanze: 
– La soddisfazione ha una forte influenza sul comportamento;
– I profitti futuri hanno un peso significativo;
– La soddisfazione dei clienti ha un forte impatto sulla decisione di non cambiare
e su altri comportamenti; 
– L'azienda  è  in  grado  di  capitalizzare  i  clienti  insoddisfatti  dei  concorrenti
convertendoli in clienti. 
Ci  sono  molte  cose  che  possono  facilmente  essere  imitate  dai  concorrenti.  Le
strutture possono essere migliorate ristrutturandole, i prezzi possono essere diminuiti
per stimolare la domanda e la tecnologia può essere aggiornata per soddisfare le ultime
tendenze. Queste strategie di differenziazione hanno un difetto: sono facili da imitare,
tutto ciò di cui hanno bisogno è un investimento di capitale. Un servizio che genere
delizia non può essere così facilmente replicato. 
Una  cultura  di  aspettative  superiori  non  può  essere  facilmente  trasferita  ad  un
concorrente.  Poiché  la  cultura  richiede  grande sforzo  per  cambiare,  non è  facile  da
imitare. Gli hotel che assumono e formano dipendenti impegnati a deliziare i clienti,
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creano  una  risorsa  che  è  anche  difficile  da  trasferire  ai  concorrenti.  Pertanto,  è
necessario dominare l'essenza del servizio al  cliente,  al  fine di offrire una piacevole
esperienza che è costo-efficace e  difficile  da imitare.  In  effetti,  la  soddisfazione del
cliente può essere un vantaggio competitivo per le aziende che detengono un servizio di
qualità superiore come competenza distintiva.
5.3 Recupero del servizio e delizia 
Il  modo in cui  il  recupero del  servizio è  gestito  può influenzare le  sensazioni  di
soddisfazione,  insoddisfazione  e  delizia  dei  clienti.  Anche  se  la  conseguenza  più
ottimista  di  un  sforzo  di  recupero  del  servizio  potrebbe  essere  quella  di  ridurre
l'insoddisfazione e neutralizzare l'emotività negativa, alcuni sostengono che si potrebbe
ottenere la delizia gestendo correttamente tali sforzi. Secondo Bell (1994): “Il modo in
cui il personale di prima linea risponde può molto spesso trasformare la delusione in
soddisfazione del cliente, e a volte anche in delizia.” Molte aziende sperimentano, però
che le risposte dei clienti possono variare. 
Avendo  politiche  adeguate  e  dipendenti  ben  addestrati,  si  possono  convertire  gli
errori in opportunità per deliziare. “La ricerca ci dice che un cliente a cui un problema
viene corretto elegantemente finisce per essere più fedele di un cliente che non ha mai
avuto un problema” (Bell, 1994). Infatti, il recupero efficace del servizio può avere un
impatto significativo nella percezione che il cliente ha dell'azienda. 
Schneider  e  Bowen  (1999)  propongono  un  modello  basato  sulle  esigenze  di
soddisfazione del cliente. La loro ricerca si concentra sulla delizia e sull'indignazione.
Come  proposto  in  precedenza,  i  sentimenti  di  soddisfazione  non  sono  in  grado  di
generare un passaparola significativo. Solo esperienze memorabili (sia in positivo che in
negativo) producono tale comportamento nei consumatori. 
È  stato  proposto  che  i  consumatori  cerchino  di  soddisfare  bisogni  umani
fondamentali con l'acquisto di prodotti o servizi. Secondo Schneider e Bowen (1999):
“La delizia del cliente e l'indignazione nei confronti dell'azienda di servizi si originano
con la gestione di tre esigenze di base dei clienti: la sicurezza, la giustizia e l'autostima.”
Essi  sostengono  anche  che  soddisfare  le  esigenze  di  sicurezza  e  di  giustizia  sia
necessario per prevenire l'indignazione, mentre soddisfare le esigenze di stima genera
delizia nel cliente (Schneider e Bowen, 1999). 
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Alla luce di tali risultati è necessario concentrarsi non solo sui prodotti e i servizi
centrali,  ma  anche  sul  più  complesso  compito  di  soddisfare  le  esigenze  dei  clienti.
Vendere  un  prodotto  o  un  servizio,  indipendentemente  dal  fatto  che  la  necessità  si
soddisfatta, è relativamente facile, tuttavia soddisfare le esigenze del cliente e i desideri
più intimi è un percorso che poche imprese hanno il coraggio di scegliere. Per coloro
che sono disposti a prendere una tale strada; la delizia del cliente è a portata di mano.
5.4 Implementazione della delizia del cliente 
Deliziare il cliente può sembrare un buon concetto e una filosofia adeguata. Tuttavia,
alcuni sono critici riguardo a questo concetto, sostenendo che si tratti di nulla di più
dell'ultima moda nella gestione. E in effetti per molte aziende, la delizia del cliente non
può  essere  più  di  questo.  La  differenza  potrebbe  quindi  trovarsi  nel  processo  di
attuazione. 
Zemke (1997) osserva che, anche se alcune organizzazioni hanno propositi molto alti
e comunicano tali intenzioni ad alta voce, ma non riescono a mantenere servizi di alta
qualità per i clienti.  Secondo Zemke (1997): “Un certo numero di aziende non sono
disposte a impegnarsi sul miglioramento dei risultati di servizio. Provano una cosa che
suona bene; poi arriva qualcos'altro che suona altrettanto bene e provano anche quello.
Essi non si sono impegnati a uno specifico piano tangibile per la qualità del servizio a
lungo termine”. 
Molte aziende parlano del loro desiderio di accontentare i clienti, ma pochi di loro
raggiungono questo obiettivo. La gestione deve andare oltre l'utilizzo dell'ultima moda o
tendenza e deve sviluppare strategie per migliorare la qualità del servizio.
5.5 Soddisfazione come antecedente alla delizia 
Sia nella letteratura sulla soddisfazione che in quella dedicata alla delizia sembrano
esserci opinioni diverse circa il ruolo di questi due sentimenti. Alcuni credono che essi
siano  indipendenti  l'uno  dall'altro,  eppure:  “Accademici  hanno  contemplato  la
possibilità che le emozioni altamente positive come la delizia potrebbero integrare il
concetto di soddisfazione” (Oliver e Rust, 1997). 
Se  si  vede  la  delizia  in  funzione  delle  aspettative,  soddisfare  il  cliente  sarà
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l'antecedente logico della sua delizia. Se, tuttavia, si prendono a modello le esigenze
base come quelle presentate da Schneider e Bowen (1999), allora si potrebbe associare
la soddisfazione al  soddisfacimento di certi  bisogni (cioè della sicurezza),  mentre la
delizia sarebbe più associata con la soddisfazione di esigenze di ordine superiore (cioè
la stima). 
Con la loro ricerca Oliver e Rust (1997) suggeriscono le seguenti conclusioni: “La
delizia  e la  soddisfazione,  come sono più comunemente interpretate,  possono essere
concetti separati, seppur correlati, in quanto sono strutturalmente correlati in entrambi
gli studi”. Il loro studio fa luce sul rapporto tra soddisfazione delizia. Sebbene siano
concetti separati, sembrano essere associati. Soddisfazione e delizia comportano diversi
stati emotivi, come discusso in precedenza; tuttavia entrambi affrontano la questione
della soddisfazione dei clienti e della qualità del servizio.
5.6 Le implicazioni per le risorse umane della delizia del cliente 
Generalmente si ritiene che dipendenti felici rendano gli ospiti felici. Sebbene sembri
un concetto semplice, si tratta di una grande sfida nell'ambiente di business di oggi. Nel
settore alberghiero, ci si trova di fronte ad alti tassi di turnover e a crescenti richieste
degli  ospiti.  La  delizia  del  cliente  non  può  essere  raggiunta  senza  un  servizio
eccezionale,  è  quindi  importante  avere  dipendenti  eccezionali.  Henkoff  (1994)
sottolinea  l'importanza  dei  dipendenti  in  prima  linea  nel  fornire  un  servizio,  dal
momento che sono in contatto diretto con il cliente. I dipendenti frontline sono il volto
della società agli occhi dei propri clienti. Il loro successo o fallimento nella performance
di servizio attiveranno sentimenti di insoddisfazione, soddisfazione e delizia. La qualità
dei servizi di un hotel dipende in gran parte dalla qualità della forza lavoro.
La  responsabilizzazione  è  un  modo  con  cui  l'azienda  può  muoversi  verso  la
soddisfazione del  cliente;  tuttavia  i  dipendenti  devono essere in  grado e  disposti  ad
assumersi queste nuove esigenze e responsabilità. Poiché aumentano le richieste per i
lavoratori,  le  pratiche  di  assunzione  devono  essere  più  efficaci  nel  mantenere  i
dipendenti  in  grado  di  eseguire  con  successo  tali  compiti.  È  stato  proposto  nella
letteratura delle risorse umane che l'arricchimento del compito, o rendere i dipendenti
più responsabili nel processo decisionale può essere un motivatore del lavoro. 
Secondo Henkoff (1994):  “Quello che serve in  un'epoca di  gerarchie appiattite  e
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aspettative  più  elevate,  sono  persone  resistenti  e  piene  di  risorse,  empatiche  e
intraprendenti,  competenti  e creative -  un insieme di competenze,  in  breve,  che una
volta venivano richieste ai manager.” Molti dipendenti di oggi non sono solo alla ricerca
di  un  posto  di  lavoro,  sono  alla  ricerca  di  un'esperienza  di  lavoro  appagante.  Di
conseguenza un lavoro dovrebbe essere interessante, emozionante e stimolante.
Secondo  Keiningham  e  Vavra  (2001):  “Fornire  la  delizia  richiede  di  mantenere
costantemente relazioni a lungo termine con i clienti, che richiedono relazioni a lungo
termine con i dipendenti. La ricerca però, non ha potuto definitivamente dare prova di
una relazione diretta tra la soddisfazione dei dipendenti e i risultati di business. I tassi di
turnover  più  bassi  possono  giustificare  un  maggiore  investimento  negli  sforzi  di
formazione e di sviluppo. Si può anche portare i dipendenti a raggiungere una maggiore
conoscenza del business e dei suoi clienti. Per deliziare, sarà necessario non solo avere
dipendenti  soddisfatti,  ma  piuttosto  dipendenti  soddisfatti  che  si  sono  impegnati  a
deliziare i clienti (Keiningham e Vavra, 2001). 
Cook  et  al.  (2002)  citando  Bowen  e  Lawler  (1992)  affermano  che:  “Dipendenti
motivati  e  responsabilizzati  che  hanno una  chiara  visione  della  qualità  del  servizio,
forniranno un servizio superiore.” Infatti, la motivazione dei dipendenti può avere un
impatto significativo nel servizio al cliente. La motivazione, tuttavia è stata spiegata in
forme diverse da vari teorici. 
La  letteratura  attuale  non ha  fornito  una  definizione  della  delizia  dei  dipendenti.
Così,  possiamo  assumere  che  la  delizia  del  dipendente  possa  essere  simile  nella
definizione e nel grado all'eccitazione emozionale e alla delizia del cliente. Secondo
Griffin  (2000):  “La  motivazione  è  un  insieme  di  forze  che  inducono  la  gente  a
comportarsi in un certo modo.” D'altra parte la soddisfazione sul lavoro è definita come
"il grado in cui gli individui si sentono, positivamente o negativamente rispetto ai propri
posti di lavoro" (Schermerhon et al., 2000). 
Frederick  Hertzberg  ha  proposto  una  teoria  a  due  fattori  per  la  motivazione  dei
dipendenti.  Secondo la sua teoria "i  fattori  igienici  sono fonti  di insoddisfazione del
lavoro"  (Schermerhon  et  al.,  2000).  Questi  fattori  includono  la  supervisione,  le
condizioni  di  lavoro,  le  relazioni  interpersonali,  una  pagata  sicura,  e  le  politiche
aziendali (Griffin, 2000). Avere in atto questi fattori impedirà l'insoddisfazione, ma non
necessariamente  comporta  la  soddisfazione  dei  dipendenti.  Mentre  i  fattori  di
motivazione includono il successo, il  lavoro stesso, la crescita e l'avanzamento della
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responsabilità (Schermerhon et al., 2000). I fattori motivanti sono quelli che causano la
soddisfazione.  Affinché  fattori  motivanti  operino  correttamente,  è  necessario  avere
messo in atto fattori di igiene. 
Si può affermare che un modello simile possa essere applicato alla delizia del cliente.
Per  esempio  fornendo  alcuni  "fattori  di  igiene",  come  una  camera  pulita  e  servizi
essenziali si può impedire l'insoddisfazione e forse anche portare ad un certo livello di
soddisfazione.  Tuttavia,  alcuni  elementi  "motivanti"  come  un  servizio  di  qualità
superiore, sono in grado di portare alla delizia del cliente. 
Analogamente,  è  importante  riconoscere  che  i  dipendenti  hanno  una  varietà  di
bisogni che vanno da molto semplici (cioè il pagamento, benefit) a più complesse (ad
esempio necessità  di  lasciare un'eredità nell'organizzazione).  È ragionevole proporre,
alla luce dell'analisi della letteratura, che aiutare i dipendenti a raggiungere tali esigenze
superiori o obiettivi più alti possa portare ad una superiore soddisfazione dei dipendenti
e persino alla delizia. È necessario ricordare che un'organizzazione deve per prima cosa
assicurarsi che i fattori igienici siano a posto, prima di tentare di realizzare la delizia dei
dipendenti.  Quando si  crea  un ambiente  adeguato,  i  dipendenti  saranno in  grado di
soddisfare le esigenze e le aspettative del cliente, il che porterà alla delizia del cliente.
5.7 Metodi per ottenere la delizia
Nel deliziare i clienti, i manager possono incontrare diverse sfide. Per esempio, se il
manager "alza il livello" del servizio, le aspettative saranno intensificate e i clienti si
aspettano un elevato livello di servizio. Tale servizio deve essere coerente: la delizia dei
clienti  non può essere  raggiunta  con i  tentativi  intermittenti.  Così  è  importante  che
l'azienda  non  solo  porti  il  livello  del  servizio  alla  delizia,  ma  anche  che  delizi
costantemente. 
Soddisfare le aspettative dei clienti è solo un aspetto di un buon servizio clienti. La
delizia richiede che l'azienda abbia una maggiore comprensione del comportamento dei
consumatori e delle esigenze dei loro ospiti. È necessario che i manager guardino al di
fuori  delle  aspettative  dei  clienti  e  forniscano  non  solo  una  esperienza  buona,  ma
sorprendente. 
Deliziare gli ospiti richiede la soddisfazione di alcuni bisogni di ordine superiore e,
quindi,  richiede  ai  manager  di  visualizzare  l'esperienza  di  un  ospite  come  la
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soddisfazione di un bisogno piuttosto che come la vendita di un servizio. Un hotel che
vuole  deliziare  i  clienti  ha  bisogno  di  assumere  e  formare  i  dipendenti,  che  sono
impegnati a raggiungere l'obiettivo di deliziare il cliente. I dipendenti, e in particolare i
dipendenti  front-line,  forniscono il  servizio e mantengono il  livello del prodotto che
incide direttamente sull'esperienza degli ospiti. Questi lavoratori devono essere motivati
e concentrati su un eccellente servizio ai clienti. 
I  dipendenti  deliziati  hanno  certi  tratti  caratteriali  che  sono  intrinsechi  alla  loro
personalità, come l'empatia, la capacità di anticipare le esigenze, e la motivazione e il
desiderio di compiacere (Torres e Kline, 2006). Pertanto i manager devono selezionare e
assumere  i  dipendenti  giusti  con quelle  personalità  predisposte  a  deliziare  i  clienti.
Questi tratti caratteriali di servizio devono essere identificati e poi integrati nei processi
di  reclutamento.  Una volta  che li  hanno assunti,  le  aziende devono sostenere i  loro
dipendenti  e  nutrire  quei  tratti  caratteriali  attraverso  programmi  e  una  cultura  di
addestramento. Una formazione continua e grandi investimenti nel servizio al cliente e
nella formazione tecnica sono necessari per garantire la coerenza di un servizio di alto
livello. 
Questi fattori combinati portano alla capacità di deliziare il cliente. La delizia del
cliente può essere raggiunta solo con uno sforzo organizzativo coordinato. La missione
e  la  cultura  favoriscono  l'attenzione  al  dettaglio  dell'azienda,  con  una  attenzione  al
cliente che potrebbe essere chiamata religiosa. Il mantra del superare le esigenze dei
clienti  permea  un'intera  organizzazione.   L'impulso  di  deliziare  il  cliente  diventa
essenziale nel processo di reclutamento, nel piano di marketing, e in tutti gli aspetti del
servizio al cliente (Torres e Kline, 2006).
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Capitolo VI – Recovery mal eseguito: gli scenari di doppia deviazione
La  concorrenza  ha  permesso  ai  clienti  di  agire  in  modo  più  esigente  nella  loro
interazione  con i  fornitori  di  servizio  a  causa  della  maggiore  abbondanza  di  scelte.
Ovviamente,  disservizi  ed  errori  non sono del  tutto  evitabili,  anche  per  la  migliore
società  di  servizi  e,  pertanto,  la  gestione  efficace  delle  risposte  dei  consumatori  a
fallimenti del servizio diventa molto importante in questi mercati altamente competitivi
(Hart et al., 1990). 
Precedenti ricerche hanno evidenziato che un recupero di successo, che consiste nelle
azioni di successo che un fornitore di servizi attua in risposta a un errore del servizio
(Grönroos, 1988), potrebbe significare la differenza tra la fidelizzazione dei clienti o la
defezione. La ricerca ha anche dimostrato, tuttavia, che più della metà dei tentativi negli
sforzi di recupero rafforzano solo l'insoddisfazione (Hart et al., 1990). Così, recuperi del
servizio  mal  eseguiti  esacerbano le  valutazioni  dei  clienti  già  basse a  seguito  di  un
fallimento, producendo un effetto di "doppia deviazione" (Bitner et al, 1990;. Hart et al,
1990; Johnston e Fern, 1999; Mattila, 2001a). 
Bitner et al. (1990, p. 80) definiscono una "doppia deviazione" come una risposta
percepita inadeguata ad un guasto del sistema di erogazione dei servizi. In realtà, essi
hanno scoperto che il 42,9% degli incontri insoddisfacenti erano legati all'incapacità dei
dipendenti o alla mancanza di volontà di rispondere alle situazioni di errori nel servizio.
Sorprendentemente,  questi  effetti  di  doppia  deviazione  hanno  ricevuto  poca
attenzione nella letteratura di marketing dei servizi. Alcune eccezioni sono Johnston e
Fern (1999)  e  Mattila  (2001a).  Nel  loro  studio  esplorativo,  Johnston e  Fern  (1999)
descrivono le azioni (strategie di recupero) necessarie per soddisfare i clienti che vivono
uno scenario di doppia deviazione. Inoltre, Mattila (2001a) esamina l'impatto del tipo di
relazione sulle intenzioni comportamentali dei clienti nel contesto di recuperi di servizio
sia di successo che fallimentari.  Questi  studi analizzano solo parzialmente gli  effetti
delle diverse variabili negli scenari di doppia deviazione. Tuttavia nessuno studio ha
specificamente indagato su quali siano le principali determinanti della formazione delle
decisioni sulla soddisfazione dei clienti in contesti di doppia deviazione. 
Le  dimensioni  cognitive  ed  emozionali  legate  all'esperienza  di  consumo possono
essere complementari a determinare la soddisfazione (Oliver, 1997). Nel contesto del
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fallimento  di  servizio  e  degli  incontri  di  recupero,  la  giustizia  percepita  è  sempre
identificata come un antecedente cognitivo chiave nella soddisfazione per il recupero
del servizio (ad esempio, Blodgett et al, 1997;. Smith et al, 1999;. Tax et al,. 1998).
Poche opere, tuttavia, affrontano le emozioni legate recupero. Chebat e Slusarczyk
(2005) e Schoefer e Ennew (2005) analizzano le emozioni innescate dal recupero del
servizio e propongono che la giustizia percepita sia un driver delle risposte emotive allo
stesso recupero. Chebat e Slusarczyk (2005) ipotizzano che la giustizia percepita abbia
un effetto sia diretto che indiretto (cioè attraverso le emozioni) sulla fedeltà. Schoefer e
Ennew  (2005)  integrano  le  teorie  sulla  giustizia  percepita  e  le  teorie  cognitive  di
valutazione delle emozioni in un contesto concettuale in cui la giustizia percepita viene
mostrata:
– come antecedente cognitivo della soddisfazione nella gestione dei reclami;
– come driver delle risposte emotive nella gestione delle lamentele (emozioni che
a loro volta influenzano la soddisfazione). 
Tuttavia  queste  ricerche  analizzano  solo  il  ruolo  della  giustizia  percepita  come una
dimensione della valutazione cognitiva, che suscita emozioni positive e negative durante
e/o dopo gli incontri di recupero del servizio. 
La letteratura del marketing dei servizi, come descritto nel capitolo II, dimostra che
la  teoria  della  giustizia  è  l'antecedente  cognitivo  dominante  della  soddisfazione
applicata al ripristino del servizio (ad esempio, Tax e Brown, 2000; Tax et al., 1998;
Smith et al.,  1999). Questi studi supportano un rapporto significativo tra i tre tipi di
giustizia  percepita  (distributiva,  procedurale  e  interazionale)  e  la  soddisfazione  per
ripristino del servizio. 
Dell'ampia  gamma  di  specifiche  emozioni  negative  che  può  essere  correlata  ai
disservizi, la rabbia è la reazione emotiva più frequente (Bougie et al, 2003; Nguyen e
McColl-Kennedy,  2003;  Weiner,  2000;  Zeelenberg  e  Pieters,  2004).  Gli  scenari  di
doppia  deviazione  rappresentano  esperienze  di  consumo  dove  i  clienti  sono
doppiamente di fronte a un errore del servizio: l'errore iniziale di servizio e il ripristino
del servizio non riuscito. Sulla base delle teorie cognitive sull'emozione (Lazarus et al.,
1980),  gli  scenari  di  doppia  di  deviazione  possono  essere  visti  come  valutazioni
cognitive estremamente stressanti che suscitano emozioni negative.  
Inoltre,  le  emozioni negative possono essere causate dalla risposta  dell'azienda al
problema. Sulla base delle teorie cognitive della valutazione, si pensa che le emozioni
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siano determinate  da  una valutazione  cognitiva  della  giustizia  percepita  (Schoefer  e
Ennew, 2005).  Smith e Bolton (2002) mostrano che,  quando un errore nel servizio
produce emozioni negative, i clienti si concentrano sul risultato in sé (cioè gli attributi
di  recupero  e  di  giustizia  distributiva)  invece,  per  esempio,  che sulle  procedure  (ad
esempio,  le  informazioni  scambiate)  o  sugli  elementi  interazionali  (ad  esempio,  la
cortesia, la preoccupazione). 
Alcuni approcci teorici non ancora validati empiricamente, come quelli di Stewart
(1998) e McColl-Kennedy e Sparks (2003), sostengono il ruolo della mediazione della
rabbia con il recupero di servizio nel rapporto tra giustizia e soddisfazione distributiva
con il ripristino del servizio. McColl-Kennedy e Sparks (2003) affermano che quando i
prestatori  di  servizi  non  sembrano  dimostrare  uno  sforzo  adeguato  nel  tentativo  di
ripristino  del  servizio,  ciò  è  visto  negativamente,  e  conduce  a  emozioni  negative
sperimentate  dal  cliente  come la  rabbia  e,  successivamente,  l'insoddisfazione  per  il
tentativo di ripristino del servizio. Inoltre, Mikula et al. (1998) hanno scoperto che la
rabbia  è  la  reazione  di  gran  lunga  più  probabile  agli  eventi  percepiti  come  molto
ingiusti, e uno dei mediatori centrali delle reazioni all'ingiustizia percepita. 
6.1 L'effetto della giustizia distributiva sulla soddisfazione verso il ripristino 
del servizio 
La giustizia distributiva ha le sue origini nello studio della teoria dell'equità (Adams,
1965) e si riferisce ai risultati che un individuo riceve negli scambi sociali. Si pensa che
le percezioni della giustizia distributiva portino a risultati composti da tre componenti:
equità, uguaglianza o bisogni. 
La componente più comunemente studiata è l'equità, che si riferisce alla percezione
che  le  ricompense  siano  o  no  proporzionate.  I  reclami  dei  clienti  derivano  da  una
ingiustizia  percepita,  in  cui  il  rapporto tra  cliente  e  azienda è  sbilanciato.  In  queste
situazioni, i clienti si aspettano che l'azienda offra una soluzione, che compensi questo
squilibrio (Chebat e Slusarczyk, 2005). 
Così,  la  giustizia  distributiva  si  riferisce  al  risultato  percepito  dello  sforzo  del
recupero dell'azienda (Tax et al., 1998). Possiamo trovare molti esempi nella letteratura
in  cui  la  componente  distributiva  della  giustizia  percepita  si  sia  dimostrata  un
significativo antecedente cognitivo della soddisfazione dei clienti con la gestione dei
reclami (ad esempio, Mattila, 2001b; McCollough et al., 2000; Maxham e Netemeyer,
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2003; Smith et al., 1999; Tax et al., 1998; Wirtz e Mattila, 2004). 
6.2 L'effetto della rabbia sulla soddisfazione verso il ripristino del servizio 
Sebbene la teoria della giustizia sembri essere il quadro teorico dominante applicato
al ripristino del servizio (Tax e Brown, 2000), si pensa che le emozioni abbiano un ruolo
importante da svolgere nelle valutazioni dei consumatori (Kim e Smith, 2005). In realtà,
c'è un ampia gamma di prove che dimostrano che le emozioni associate all'esperienza di
consumo  impattino  sulle  valutazioni  dei  clienti  e  sulla  soddisfazione  (ad  esempio,
Dube'-Rioux  e  Maute,  1996;  Westbrook,  1987).  Coerentemente  con  questi  risultati,
Wirtz e Bateson (1999) hanno ha suggerito che la soddisfazione sia una valutazione in
parte cognitiva e in parte affettiva (emozionale) di un'esperienza di consumo. Gli autori
hanno anche delineano l'importanza dello studio degli antecedenti cognitivi ed emotivi
separatamente. 
Pertanto,  i  ricercatori  di  marketing  dei  servizi  hanno  recentemente  iniziato  a
esaminare  più  attentamente  il  ruolo  dell'emozione  nei  giudizi  di
soddisfazione/insoddisfazione  (ad  esempio,  Andreassen,  2000;  Kim  e  Smith,  2005;
Liljander e Strandvik, 1997; Smith e Bolton, 2002; Wirtz e Bateson, 1999). Questi studi
hanno suggerito che le risposte emotive abbiano una distinta e separata influenza sulla
soddisfazione/insoddisfazione  (anche dopo aver  considerato  gli  antecedenti  cognitivi
come  la  giustizia  percepita),  e  che  l'inclusione  delle  emozioni  nei  modelli  di
soddisfazione aumenti la quantità della varianza spiegata (Kim e Smith, 2005). Tuttavia,
la  ricerca  fino  ad  oggi  ha  mostrato  relativamente  poco  interesse  per  il  ruolo  delle
emozioni nello specifico contesto del recupero del servizio (un'eccezione sono le opere
di Chebat e Slusarczyk (2005) e Schoefer e Ennew (2005)). 
Le teorie  cognitive delle  emozioni  sostengono che specifiche  emozioni  e  la  loro
intensità siano legate ad una valutazione dell'evento/circostanza che suscita la risposta
emotiva (Lazarus et al., 1980). Le emozioni negative sono considerate come i risultati di
valutazioni  cognitive  stressanti  (Lazarus,  1999).  Scenari  di  doppia  deviazione
rappresentano esperienze di consumo, dove i clienti sono doppiamente di fronte a un
fallimento nel servizio, il fallimento iniziale del servizio e il ripristino del servizio non
riuscito. 
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6.3 La giustizia distributiva come antecedente della rabbia
La teoria del controllo dell'affettività propone che gli individui agiscano in modo tale
che le  loro emozioni  siano adeguate alle situazioni  che sperimentano (Heise,  1979).
Così,  individui  trattati  ingiustamente perché sotto-premiati  provano rabbia (Homans,
1974). Inoltre, le teorie cognitive della valutazione delle emozioni sostengono che non
sia l'evento in sé a creare l'emozione, ma piuttosto il modo in cui l'individuo lo valuta.
Schoefer e Ennew (2005) suggeriscono che le emozioni siano determinate da una
valutazione  cognitiva  della  giustizia  percepita.  Pertanto,  una  mancanza  di  giustizia
percepita  (la  valutazione dell'evento)  produce  emozioni  negative  di  rabbia  che  sono
coerenti con la situazione negativa vissuta. Dal punto di vista del cliente, la giustizia
relativa  al  reclamo  è  più  di  una  questione  di  calcolo  economico  in  uno  scambio
squilibrato, ma coinvolge anche le emozioni (Chebat e Slusarczyk, 2005). 
Chebat  e Slusarczyk (2005) hanno scoperto che bassi  livelli  delle  tre  dimensioni
della  giustizia  (distributiva,  interazionale  e  procedurale)  aumentano  le  emozioni
negative di ansia e disgusto, ma non includono la rabbia nel loro insieme di emozioni
negative.  Schoefer  e  Ennew  (2005)  dimostrano  che  diversi  gradi  della  giustizia
(distributiva,  interazionale  e  procedurale)  hanno  un  impatto  sugli  stati  emotivi  dei
consumatori,  che  può  essere  positivo  o  negativo.  Nessuno  di  questi  studi,  tuttavia,
esamina il ruolo della giustizia distributiva sulla nascita di specifiche emozioni come la
rabbia, né si è focalizzato su scenari doppia deviazione. 
Infine,  un certo numero di studi sugli  scambi sociali  (ad esempio,  Adams, 1965;
Homans,  1974;  Mikula et  al.,  1998) ha dimostrato che la  rabbia è  di  gran lunga la
reazione emotiva più probabile ad eventi percepiti come molto ingiusti (cioè scenari di
doppia deviazione).  Alcuni  di  questi  studi  hanno anche dimostrato che gli  individui
reagiscono con rabbia se sono sotto ricompensati, se quello che ricevono è inferiore a
quanto ci si aspettava (ad esempio, Adams, 1965; Homans, 1974). In un contesto di
ripristino del servizio, la componente distributiva della giustizia percepita è quella che
misura il risultato percepito dello sforzo di recupero dell'azienda.
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6.4 Il ruolo di mediazione della rabbia nel ripristino del servizio 
La rabbia verso il recupero del servizio media il rapporto tra la giustizia distributiva e
la soddisfazione del ripristino del servizio (Mikula et al., 1998; Chebat e Slusarczyk,
2005; Schoefer e Ennew, 2005). Mikula et al. (1998) hanno scoperto che la rabbia è di
gran lunga la reazione emotiva più probabile agli eventi percepiti come molto ingiusti, e
uno dei più importanti mediatori delle reazioni all'ingiustizia percepita. 
Schoefer e Ennew (2005) incorporano la soddisfazione del cliente come variabile
dipendente nella loro struttura concettuale, ma non la esaminano. Si sono concentrati
sull'effetto della giustizia sulle emozioni. 
Chebat e Slusarczyk (2005) propongono che le emozioni suscitate dalla giustizia del
ripristino del servizio medino il rapporto tra giustizia e risposte comportamentali, essi
misurano le emozioni negative con due emozioni discrete, l'ansia e il disgusto, ma non
includono la rabbia.  In secondo luogo,  si  concentrano sulle  emozioni suscitate dalla
giustizia del ripristino del servizio per spiegare il comportamento reale post-recupero
(defezione), ma non spiegano i giudizi di soddisfazione post-recupero. 
Castaldo-Daiz (2007) propongono che la ripetitività del fallimento negli incontri di
doppia deviazione generi una forte risposta emotiva di rabbia che impatta direttamente
sulla soddisfazione per il recupero di servizio, e che le emozioni abbiano una distinta e
separata influenza rispetto alla giustizia percepita nello spiegare la soddisfazione per un
recupero fallito. Considerano gli effetti delle emozioni sul livello di soddisfazione dei
clienti, controllando per l'effetto diretto e indiretto (cioè attraverso le emozioni) della
giustizia percepita (l'antecedente cognitivo). Questa ricerca è il primo tentativo empirico
di  esaminare  tale  problema in  contesti  di  doppia  deviazione,  si  aggiunge  agli  studi
precedenti  che  illustrano  l'importanza  di  un  efficiente  processo  di  recupero  per  le
aziende, contribuendo alla conoscenza del recupero del servizio adottando un approccio
interdisciplinare per lo sviluppo. 
In questo contesto, le valutazioni ricevute dai clienti sull'esito (giustizia distributiva)
generano reazioni emotive di rabbia che incidono poi sulla soddisfazione per il recupero
del servizio (effetto di mediazione). In seguito ai lavori di Chebat e Slusarczyk (2005) e
Schoefer  e  Ennew (2005),  si  pensa  che  la  giustizia  distributiva  sia  una  dimensione
antecedente  alle  emozioni  negative.  La  scelta  della  componente  distributiva  della
giustizia percepita è basata su una recente ricerca che ha dimostrato che i clienti con
risposte emotive negative rispetto ai disservizi,  giudicano la giustizia distributiva più
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pesantemente rispetto alle altre due componenti della giustizia (Smith e Bolton, 2002).  
I  risultati  di  Castaldo-Diaz et  al.  (2007) hanno mostrato un effetto  positivo della
giustizia distributiva,  in linea con la precedente ricerca (ad esempio, Mattila,  2001b,
Smith e Bolton, 2002; Smith et al.,  1999; Et Tax al., 1998). La giustizia distributiva
appare quindi essere un antecedente cognitivo della soddisfazione per il recupero del
servizio in contesti di doppia deviazione. Questi risultati mostrano anche l'esistenza di
un  effetto  negativo  diretto  della  rabbia  diretta  verso  il  recupero  del  servizio  sulla
soddisfazione verso il ripristino. 
Questo  risultato  suggerisce  che  la  ripetitività  del  guasto,  la  caratteristica
fondamentale della situazione di doppia deviazione, generi una forte risposta emotiva di
rabbia che impatta direttamente sulla soddisfazione verso il ripristino del servizio. A
seguito di teorie cognitive dell'emozione (Lazarus et al., 1980), gli scenari di doppia
deviazione sono visti come estremamente stressanti. Inoltre, i risultati di Castaldo-Diaz
et al. (2007)  mostrano che l'effetto diretto della rabbia verso il ripristino del servizio
sulla soddisfazione è più elevato (in termini assoluti) dell'effetto diretto della giustizia
distributiva.  Questo  risultato  fornisce  evidenza  di  un  effetto  principale  della  rabbia,
dopo aver tenuto conto dell'effetto della giustizia distributiva come antecedente della
soddisfazione verso il recupero del servizio in contesti doppia deviazione. 
Inoltre  la  giustizia  distributiva  ha  un  effetto  sulla  rabbia  verso  il  ripristino  del
servizio. Questo suggerisce che la rabbia nasca dalla risposta dell'azienda al problema
iniziale.  Cioè,  gli  individui  trattati  ingiustamente  e  sotto-ricompensati  (giustizia
distributiva) sono suscettibili di provare rabbia. Questo risultato è in linea con recenti
lavori sul ripristino del servizio basato sull'influenza delle teorie del controllo (Chebat e
Slusarczyk, 2005) e delle teorie cognitive dell'emozione (Schoefer e Ennew, 2005).
Infine, Castaldo-Diaz et al. (2007) hanno scoperto che la rabbia verso il recupero del
servizio media parzialmente il rapporto tra la giustizia distributiva e la soddisfazione del
ripristino del servizio in contesti di doppia deviazione. Questo risultato è coerente con i
risultati provenienti da recenti sviluppi nella psicologia sociale, che vede le emozioni
come  uno  dei  mediatori  centrali  della  reazione  alla  giustizia  percepita  insieme  alle
attribuzioni  (es  Mikula  et  al.,  1998).  Così,  Castaldo-Diaz  et  al.  (2007),  estendendo
l'approccio di Chebat e Slusarczyk (2005) e Schoefer e Ennew (2005), mostrano che le
emozioni  negative  innescate  dal  recupero  del  servizio  non  riuscito  (per  esempio  la
rabbia) mediano il rapporto tra la giustizia distributiva e la soddisfazione per il ripristino
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del servizio. 
In breve, mentre la teoria della giustizia sembra essere il quadro teorico dominante
applicato al recupero del servizio (Tax e Brown, 2000;. Tax et al, 1998), lo studio di
Castaldo-Diaz et al. (2007) suggerisce che un approccio emozione-specifico dovrebbe
essere considerato quando si tratta di scenari di doppia deviazione. Infatti i loro risultati
mostrano  l'evidenza  di  un  effetto  principale  della  rabbia,  dopo  aver  tenuto  conto
dell'effetto  della  giustizia  distributiva  come  antecedente  della  soddisfazione  per  il
recupero del servizio in contesti di doppia deviazione. 
Quando le aspettative del cliente non sono soddisfatte (recupero infruttuoso), l'effetto
della  rabbia  innescata  dal  mancato  recupero  sarà  superiore  all'effetto  della  giustizia
distributiva associata  allo  sforzo  di  recupero.  Così,  le  emozioni  hanno un maggiore
impatto  diretto  sulla  soddisfazione  del  cliente  rispetto  alle  cognizioni  in  contesti  di
doppia deviazione.
6.5 Conseguenze degli scenari di doppia deviazione
Eventi  doppia  deviazione  hanno  come  risultato  l'esaltazione  delle  valutazioni
negative dei clienti. Ci sono prove che queste valutazioni negative da parte di rapide
risposte comportamentali dei clienti si traducano direttamente in perdite per l'azienda. In
uno studio sul comportamento di defezione del cliente in un'ampia varietà di aziende di
servizi (Keaveney, 1995), disservizi e recuperi malriusciti hanno rappresentato quasi il
60% dei comportamenti critici per i fornitori di servizi che hanno portato direttamente al
passaggio dei clienti a un'altra azienda. Del 60%, il 45% di questi comportamenti sono
stati  citati  come la  sola  ragione per  il  passaggio dei  clienti  ad un altro  fornitore  di
servizi. In termini di defezione dei clienti, questi risultati forniscono prove convincenti
degli  effetti  potenzialmente  dannosi  dei  fallimenti  del  servizio  seguiti  da  recuperi
inefficaci o inesistenti. 
Quindi, il provider del servizio che sta di fronte a questa situazione critica dovrebbe
disporre  di  informazioni  per  l'adozione  delle  decisioni  in  due  aree  principali:  per
evitare/diminuire l'effetto dello scenario di doppia deviazione e per agire sulle variabili
esplicative per cercare di ri-recuperare il cliente che ha sperimentato un recupero senza
successo. 
La  letteratura  esistente  di  marketing  dei  servizi  propone  che  "Le  emozioni
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dovrebbero concettualmente essere incluse [nei modelli di soddisfazione del servizio] e
combinate con le valutazioni cognitive del servizio" (Liljander e Strandvik, 1997, p.
168). Specificamente,  un recupero fallito dopo un errore di servizio suscita emozioni
negative  come  la  rabbia,  che  hanno  un  impatto  diretto  sulla  soddisfazione  per  il
recupero, dato che i problemi per i clienti sono solo aumentati. Di conseguenza, questi
effetti incrementali basati sulle emozioni dovrebbero essere evitati.
Castaldo-Diaz  et  al.  (2007)  suggeriscono  che  dei  programmi  di  formazione
potrebbero essere utili per chi ha a che fare con il ripristino del servizio e dovrebbero
essere  orientati  ad  aspetti  non  diversi,  ma  complementari  ai  programmi  tecnici  o
tangibili. I dipendenti dovrebbero essere addestrati per affrontare le specifiche emozioni
che sorgono nei disservizi e nei successivi incontri (ad esempio, recuperi non riusciti),
utilizzando elementi specifici, come ad esempio l'empatia. 
Mattila e Enz (2002) propongono che il personale in prima linea potrebbe correggere
le carenze del servizio in tempo reale, se in grado di elaborare i segnali non verbali del
cliente,  come le espressioni del viso, e se addestrato a rispondere a queste forme di
feedback  immediato.  Quando si  sentono arrabbiati,  i  clienti  tendono  a  stringere   le
mascelle  e  restringere  le  sopracciglia  verso  il  basso,  identificando  questi  segnali,  i
dipendenti in prima linea possono adattare i loro stili di recupero per adattarsi al singolo
cliente  (Menon  e  Dube'-Rioux,  2000).  Secondo  Smith  e  Bolton  (2002,  p.  19),  i
dipendenti in prima linea dovrebbero essere addestrati "a decodificare i segnali emotivi
[. . .] e per offrire gli sforzi di recupero personalizzati per i clienti che esibiscono segnali
emotivi negativi". 
Peterson  e  Wilson  (1992)  propongono  che  per  interpretare  e  utilizzare  in  modo
efficace la  soddisfazione del  cliente  sia  necessario capire  che cosa la  determina per
sapere così quali variabili e/o fattori si relazionano con loro. Gli autori affermano che
"Dovrebbero essere fatti dei tentativi per controllare in modo esplicito le variabili, come
le emozioni, sia attraverso disegni di ricerca che analisi post-hoc (ad esempio, l'analisi
della covarianza)" (Peterson e Wilson, 1992, pag. 69).
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Capitolo VII – Impatto del service recovery sui clienti next-in-line
Il tema della gestione dei reclami ha ricevuto recentemente una notevole attenzione.
Numerosi studi dimostrano un potenziale di soddisfazione del ripristino del servizio per
ripristinare la soddisfazione del cliente e le intenzioni comportamentali (Orsingher et al,
2010; e Priluck e Lala, 2009). Tuttavia, questi studi esaminano il recupero del servizio e
suoi  effetti  esclusivamente  da  parte  di  chi  fa  un  reclamo,  o dalla  prospettiva  di  un
fornitore di servizi, e non si concentrano invece sulla presenza di altri clienti. 
Altri clienti sono spesso presenti durante un incontro di servizio (Choi e Kim, 2013)
e potrebbero osservare il ripristino, soprattutto perché i clienti si lamentano per lo più
nel luogo dove viene erogato (Lovelock e Wirtz, 2011). Ad esempio, Goodman (1999)
indica che tutti i passeggeri delle compagnie aeree che subiscono un errore di servizio si
lamentano con l'assistente di volo, e non nella sede della società o di una terza parte. 
È noto che osservando eventi negativi si attivano attribuzioni su di chi è la colpa
(Cowley, 2005). Dato che le persone fanno attribuzioni sulla base delle informazioni che
ricevono o percepiscono (Weiner, 2000), osservando gli altri clienti potrebbero attribuire
la causa del guasto o al cliente che si lamenta, oppure al fornitore di servizi. Queste
attribuzioni sul locus del controllo possono derivare dalle spiegazioni di un dipendente
(Bitner, 1990). 
7.1 L'apprendimento osservazionale 
La  teoria  dell'apprendimento  osservazionale  serve  come  ancoraggio  teorico  per
esaminare  l'impatto  di  un  ripristino  del  servizio  osservato  sui  risultati  dei  clienti.
Bandura (1977) distingue tra due tipi di apprendimento osservazionale: 
– l'imitazione è  l'accordarsi  con  gli  schemi  di  comportamento  di  una  persona
osservata
– l'apprendimento  vicario è  l'aumento  o  la  diminuzione  di  atteggiamenti  e
comportamenti di  un osservatore in modo simile a quelli della persona osservata, se
questi portano a risultati soddisfacenti (o insoddisfacenti).  
Bandura  (1971)  fa  notare  che  quasi  tutto  l'apprendimento  derivante  dall'esperienza
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diretta può avvenire anche attraverso l'osservazione dei comportamenti di altre persone,
cosa che ha conseguenze affettive e comportamentali su chi osserva. Un osservatore
acquisisce  risposte  ad  uno  stimolo  (ad  esempio,  un  atteggiamento)  osservando  le
esperienze degli altri, come se avesse avuto l'esperienza lui stesso (Kanekar, 1976).
L'apprendimento  osservazionale  è  efficiente,  dato  che  sarebbe  estremamente
laborioso se la gente dovesse fare affidamento esclusivamente sugli effetti delle proprie
azioni per informarsi su cosa fare (Bandura, 1977). In altre parole, le esperienze di altre
persone forniscono all'osservatore la conoscenza supplementare su quali comportamenti
portino a risultati soddisfacenti  o insoddisfacenti,  in aggiunta alle proprie esperienze
dirette (Bandura, 1977; Kanekar, 1976). 
L'apprendimento  del  passaparola  è  più  indiretto,  clienti  che  hanno  imparato  dal
passaparola devono basarsi su esperienze che non osservano direttamente (Kuo et al,
2013;.. Wirtz et al, 2013). Gli effetti dell'apprendimento osservazionale possono però
essere molto forti, possono anche portare le persone a ignorare i propri atteggiamenti
precedenti  e intenzioni  di  comportamento (Bikhchandani  et  al.,  1998).  Recenti  studi
documentano gli effetti dell'apprendimento osservazionale in un contesto di servizio. Ad
esempio, Cai et al. (2009) dimostrano che i visitatori di un ristorante imparano dalle
scelte  alimentari  degli  altri  consumatori.  Se  i  visitatori  del  ristorante  ricevono
informazioni sui cinque piatti più popolari per la maggior parte delle persone al loro
tavolo, la domanda di questi piatti aumenta dal 13 al 20%.
7.2 Recupero del servizio 
Per ripristino del servizio s'intendono le azioni di un fornitore adottate in risposta ad
un reclamo del cliente (Grönroos, 1988), o le azioni volte a risolvere i problemi dei
clienti,  che alterano gli  atteggiamenti  negativi  dei  clienti  insoddisfatti,  e  conservano
questi  clienti  (Miller  et  al.,  2000).  Il  recupero  del  servizio  rappresenta  quindi  un
momento critico per  un'organizzazione,  dato  che  una  risposta  insoddisfacente ad un
reclamo di un cliente potrebbe portare alla perdita del cliente che si lamenta (Michel et
al., 2009). 
La letteratura dedica grande attenzione a questo problema, e individua una serie di
possibili risposte ai reclami dei clienti. Queste risposte possono comprendere il risolvere
il problema del cliente e / o offrire una compensazione, offrire delle scuse, mostrare un
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comportamento favorevole come ad esempio l'ascolto attivo, l'essere cortesi, mostrare
empatia, e fornire una pronto recupero (Gruber et al, 2009;. Liao, 2007; Ozgen e Kurt,
2012). 
Un  soddisfacente  recupero  del  servizio  ha  il  potenziale  per  ripristinare  la
soddisfazione  del  cliente  e  le  sue  intenzioni  di  riacquisto  (Michel  et  al.,  2009).  La
letteratura del ripristino del servizio lo esamina esclusivamente dal punto di vista del
fornitore del servizio e del cliente che si lamenta. Ad esempio, Edvardsson et al. (2011)
propongono un modello che illustra il comportamento dei diversi attori in un complesso
processo  di  recupero  del  servizio.  Il  loro  modello  esamina  molteplici  incontri  di
recupero di servizio tra un fornitore (rappresentato da dipendenti e dai dirigenti) e un
cliente che si lamenta. 
7.3 Risultati dell'osservazione di un processo di recovery
Zhang (2010) dimostra che le persone, osservando gli altri, raccolgono informazioni
non solo  su  atteggiamenti  e  comportamenti,  ma apprendono anche sulla  qualità  dei
prodotti,  soprattutto  quando  il  comportamento  osservato  trasmette  informazioni
pertinenti  riguardo  la  qualità.  I  clienti  possono  conoscere  la  qualità  del  servizio
osservando come un fornitore di servizi risponde alla lamentela di un altro cliente. 
Dopo  tutto,  il  ripristino  del  servizio  è  il  momento  critico  della  verità  per
un'organizzazione (Michel et al., 2009). Come tale, osservare un ripristino del servizio
costituisce per i clienti un'opportunità interessante di conoscere una organizzazione. La
teoria  dell'apprendimento  osservazionale  prevede  che  le  informazioni  negative
diminuiscano le percezioni sulla qualità (Zhang, 2010). Se un cliente che osserva nota
che  un  altro  cliente  riceve  un  ripristino  del  servizio  insoddisfacente,  il  cliente
osservatore può dedurre che la qualità del servizio di questo provider sia scesa sotto gli
standard. 
D'altra parte, se un cliente osserva un altro cliente che riceve un servizio di recupero
soddisfacente, il cliente osservatore può dedurre che la qualità del servizio è buona o
ripristinata  al  livello  previsto.  In  ultima analisi,  le  percezioni  di  qualità  del  servizio
influenzano la soddisfazione del cliente e le intenzioni di riacquisto (Cronin et al, 2000;.
Larivière, 2008).
Se  l'osservazione  di  una  ripresa del  servizio  ha  un forte  impatto  sui  risultati  del
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cliente  o non ce l'ha,  dovrebbe dipendere dal  locus  of  control  del  mancato servizio
(Weiner, 2000). Indipendentemente dal fatto che sia stata la società o il cliente a causare
il fallimento, i clienti che osservano dovrebbero avere intenzioni positive se il prestatore
di servizi fornisce al cliente che si lamenta un recupero soddisfacente. Questo perché
una ripresa di servizio soddisfacente segnala alti  livelli  di  qualità (De Ruyter  et  al.,
1998). I  clienti  che osservano avranno quindi alti  livelli  di  soddisfazione generale e
intenzioni di riacquisto. 
Weiner  (2000)  suggerisce  che  le  attribuzioni  del  locus  of  control  attenuino
principalmente le reazioni dei clienti rispetto ad eventi negativi.  Se il service provider è
responsabile del fallimento del servizio, i clienti osservatori apprendono che la qualità
del  servizio non è sempre  affidabile  (Michel  et  al.,  2009).  I  clienti  generalmente  si
aspettano che un fornitore di servizi fornisca una risposta soddisfacente ad un reclamo
(Bitner, 1990) e questo segnala la responsività dal fornitore di servizi (Grewal et al.,
2008). In caso contrario si espongono i difetti nella qualità del servizio e le percezioni
negative  di  qualità  accumulate  probabilmente,  avranno  un  impatto  negativo  sulla
soddisfazione dell'osservatore e sulle intenzioni di riacquisto. 
Un fornitore di servizi può anche spiegare al cliente osservante che il cliente che si
lamenta ha causato il fallimento del servizio. In questa situazione, il guasto non rientra
sotto il controllo del prestatore di servizi (Weiner, 2000); il cliente osservante può così
mantenere  percezioni  positive  di  qualità  del  servizio.  Inoltre,  i  clienti  in  genere
percepiscono i clienti che si lamentano in modo negativo (Goodwin e Spiggle, 1989), in
particolare nelle situazioni in cui essi hanno causato l'evento negativo (Kowalski, 2003).
Dopotutto, il cliente si lamenta, ma c'è poco che il fornitore del servizio avrebbe potuto
fare a proposito. Il cliente osservante può poi entrare in empatia con il dipendente che
doveva trattare con una lamentela, e se in questo caso il provider fornisce una risposta
insoddisfacente al reclamo ciò può anche risultare accettabile.
I risultati dello studio di Van Vaerenbergh et al. (2013) dimostrano che ogni volta che
un dipendente fornisce un recupero del servizio ad un cliente che si è lamentato, questo
ha  un  impatto  sulle  valutazioni  dei  clienti  che  hanno  osservato  questo  particolare
ripristino del servizio. Gli autori suggeriscono che una ripresa del servizio soddisfacente
ha effetti diversi sui clienti che si lamentano e su quelli che osservano. Per i clienti che
osservano, un recupero del servizio soddisfacente non ha effetti sulle valutazioni del
fornitore  del  servizio,  può quindi  essere  classificato  come un "dissatisfier",  cioè  un
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elemento  che  riduce  i  risultati  dei  clienti  quando  assente  o  mal  eseguito,  ma  non
aumenta i risultati dei clienti quando presente o ben eseguito (Johnston, 1995). 
Al contrario, la ricezione di un ripristino soddisfacente del servizio può portare a
livelli più elevati di soddisfazione generale e intenzioni di riacquisto nei clienti che si
lamentano (de Matos et al., 2007). Per il cliente che si lamenta, un ripristino del servizio
può essere classificato come "critico", cioè un elemento che diminuisce i risultati dei
clienti in caso di assenza o di mal esecuzione, e aumenta gli esiti del cliente quando
presente o ben eseguito (Johnston, 1995). 
Esiste la possibilità per i clienti di raccogliere informazioni attraverso l'osservazione
nel contesto dei servizi.  Precedenti ricerche suggeriscono che i consumatori  possono
conoscere  la  qualità  del  prodotto  attraverso  l'apprendimento  osservazionale  (Zhang,
2010). Tuttavia, i risultati dello studio di Van Vaerenbergh et al. (2013) indicano che
questo effetto è presente anche nel contesto del recupero del servizio. Questo studio
inoltre scopre una potenziale spiegazione per valutazioni basse del service provider da
parte  dei  clienti  dopo aver  osservato  una  ripresa  di  servizio  insoddisfacente.  Se  un
cliente  vede  che  un fornitore di  servizi  tratta  male un altro cliente,  il  ripristino del
servizio influisce sulle percezioni della qualità del servizio dell'osservatore, che a sua
volta influenzerà la sua/le sue valutazioni del provider. I clienti, quindi, non si basano
solo sulle proprie esperienze per guadagnare intuizioni circa la qualità del servizio del
provider  di  servizi,  ma  contano  anche  sulle  loro  osservazioni  di  esperienze  di  altri
clienti. 
I  service provider  possono attenuare le  conseguenze negative di un ripristino del
servizio insoddisfacente, fornendo ai clienti che osservano approfondimenti su chi ha
causato il fallimento. Al contrario, se i clienti osservano un recupero soddisfacente, essi
non tengono conto  della  causa  del  guasto  nella  valutazione  del  fornitore  di  servizi.
Questo si allinea con il principio di "risolvere il problema, non importa come", come
sostenuto in letteratura (Lovelock e Wirtz, 2011). Quindi, mentre i fornitori di servizi
possono trarre beneficio dallo spiegare chi ha causato il fallimento dopo che il cliente
che si lamenta se ne è andato, essi dovrebbero cercare sempre di recuperare il cliente, a
prescindere da chi ha causato il fallimento.
64
Capitolo VIII – Conseguenze negative sui dipendenti
dell'insoddisfazione dei clienti
Proprio come mantenere un cliente è molto meno costoso rispetto al conquistarne
uno nuovo, lo stesso vale per il personale. Abbiamo già sottolineato in precedenza come
la  formazione  dei  dipendenti  sia  cruciale  per  un'esecuzione  efficace  del  service
recovery. La selezione, l'addestramento e la formazione costante di impiegati eccellenti
sono processi  molto  costosi,  per  cui  le  imprese  devono cercare  di  limitarne  il   più
possibile il turnover, mantenendo in azienda gli impiegati migliori. 
Purtroppo però alcuni dei compiti intrinsechi in un lavoro di assistenza ai clienti nel
settore  dell'ospitalità  sono  vocazioni  ad  alto  stress  (Stamper  e  Van  Dyne,  2003)  e
producono burnout (Karatepe e Uludag, 2007; Vallen, 1993), fattori che possono portare
un dipendente ad abbandonare un lavoro. 
I manager delle strutture alberghiere si devono perciò impegnare non solo in uno
sforzo continuo per supportare i propri impiegati e diminuire i fattori che sono causa di
stress,  ma  anche  nella  selezione  di  quegli  individui  che  possiedono  le  risorse
psicologiche necessarie per non soccombere allo stress.
8.1 Il lavoro emotivo 
A causa di un aumento della competitività nel settore dell'ospitalità, le organizzazioni
pongono molta  enfasi  sul  "servizio  con  un sorriso"  per  massimizzare  la  qualità  del
servizio e la soddisfazione del cliente. Gestire le emozioni che i dipendenti mostrano è
riconosciuto  come  un  aspetto  importante  per  mantenere  la  fedeltà  dei  clienti.  Dai
dipendenti frontline quindi ci si aspetta che gestiscano le proprie emozioni e facciano
uno  sforzo  considerevole  nella  dimostrazione  di  emozioni  amichevoli  quando
interagiscono con i clienti (Karatepe 2010). 
Hochschild (1983) definisce questo sforzo come  “lavoro emotivo”: la gestione fisica
e  mentale  dei  propri  sentimenti  per  esprimere  le  emozioni  desiderate
dall'organizzazione.  Il  lavoro  emotivo  è  fondamentale  per  i  risultati  individuali  e
organizzativi, si estende dalla salute fisica e psicologica del dipendente alle prestazioni
nel servizio clienti e all'orientamento e la soddisfazione del cliente (Grandey, 2003;.
Groth et al, 2009; Karatepe et al,. 2009; Lam e Chen, 2012). 
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I  dipendenti  di  solito  utilizzano  due  strategie  distinte  per  soddisfare  i  requisiti
organizzativi  per  l'espressione  delle  emozioni:  la  recitazione  superficiale  (fingere  le
emozioni  attese)  e  la  recitazione  profonda  (sperimentando  le  emozioni  desiderate)
(Hochschild, 1983). I clienti possono distinguere tra sorrisi falsi e reali e la percezione
di  autenticità  può  influenzarne  la  soddisfazione  (Pugh,  2001).  Le  ricerche  hanno
evidenziato l'importanza del lavoro emotivo, mostrandone le conseguenze negative sui
dipendenti, come stress, esaurimento emotivo, e depressione (Kim, 2008; Prati et al.,
2009). 
 Uno  studio  recente  sulla  recitazione  profonda  ha  misurato  che  la  differenza  di
produttività tra i dipendenti a basso e ad alto lavoro emotivo era di 20 volte (Poskey,
2011). Una società Fortune 500 ha anche riferito che ha aumentato i ricavi delle vendite
e la retention del 67 per cento dopo aver applicato una selezione basata sull'intelligenza
emotiva  (Poskey,  2011).  Queste  evidenze  indicano  chiaramente  l'impatto  del  lavoro
emotivo. 
 Caratterizzata da una notevole interazione faccia a faccia con i clienti,  il  settore
dell'ospitalità  richiede  ai  dipendenti  di  prima  linea  la  gestione,  la  regolazione,  e  il
controllo  efficace  delle  proprie  emozioni  (Karatepe,  2011).  Pertanto,  è  di  vitale
importanza  per  i  manager  dell'ospitalità,  capire  l'influenza  dell'intelligenza  emotiva
sugli sforzi del lavoro emotivo e sui risultati lavorativi. 
Le  risorse  emotive  sono  state  riconosciute  da  Hobfoll  (2001)  come  componente
fondamentale dell'adattabilità individuale. Liu et al. (2008) hanno definito  le risorse
emozionali  come  un  sottotipo  di  risorse  personali.  La  risorsa  emozionale  è  stata
analizzata  da  Kim  et  al.  (2012)  come  tipo  di  risorsa  personale  che  può  aiutare  i
dipendenti impegnati in un lavoro emotivo e proteggerli dall'esaurimento emotivo come
un tipo di lavoro psicologico.
8.1.1 L'intelligenza emotiva 
L'intelligenza  emotiva  si  riferisce  alla  capacità  di  percepire  e  comprendere
informazioni emotive, e di generare e regolare le emozioni che promuovono la crescita
emotiva  e  intellettuale  (Salovey  e  Mayer,  1990).  È  un  aspetto  importante  della
competenza,  e  si  riflette  in  una  maggiore  capacità  degli  individui  nel  trattare  con
questioni  emotive.  Ci  sono  stati  alcuni  casi  di  successo  di  aziende  che  applicano
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l'intelligenza emotiva alla loro impresa.
Tuttavia, l'intelligenza emotiva è un concetto relativamente nuovo tra i ricercatori
dell'ospitalità.  Recentemente,  alcuni  studi  hanno esaminato l'intelligenza emotiva nel
contesto delle  imprese ricettive (ad es.  Cha et  al,  2009;.  Cichy et  al.,  2007;  Kim e
Agrusa, 2011; Langhorn, 2004; Magnini et al., 2011). Viene generalmente definita come
un insieme di abilità o capacità per cui un individuo capisce, regola, utilizza e gestisce le
sue emozioni (Legge et al., 2004). Ci sono due distinti approcci alla concettualizzazione
e all'operatività dell'intelligenza emotiva (Van Rooy e Viswesvaran, 2004): il modello
abilità e il modello misto. 
Generalmente, un modello abilità definisce l'intelligenza emotiva come un insieme di
abilità che facilitano la percezione, l'espressione, l'assimilazione, la comprensione, e la
regolazione delle emozioni per promuovere la crescita intellettuale ed emotiva (Day e
Carroll, 2004). Gli individui con alta intelligenza emotiva sono in grado di comprendere
ed esprimere le proprie emozioni, riconoscere le emozioni negli altri, regolarne l'effetto,
e, usando le emozioni, di impegnarsi in comportamenti adattivi (Salovey e Mayer, 1990;
Wong e Law, 2002). Alcune misure delle capacità di intelligenza emotiva sono state
sviluppate  negli  ultimi  decenni,  come la  scala  di  valutazione  delle  emozioni  (AES)
(Schutte et al., 1998) e il test di intelligenza emotiva Mayer-Salovey-Caruso (MSCEIT)
(Mayer et al., 2002). 
Un  modello  di  intelligenza  emotiva  misto  vede  l'intelligenza  emotiva  come  una
combinazione di abilità, tratti di personalità, e competenze (Bar-On, 1997). Le misure
ampiamente note di un modello di intelligenza emotiva misto sono il Bar-On Emotional
Quotient  Inventory (EQ-i)  (Bar-On, 1997),  il  test  di  intelligenza emotiva Swinburne
University (SUEIT) (Palmer e Stough, 2001),  il  questionario di intelligenza emotiva
Trait (TEIQue) (Petrides e Furnham, 2003), e la scala di intelligenza emotiva di Wong e
Law (WLEIS) (Wong e Law, 2002). 
Wong  e  Law  (2002)  hanno  sviluppato  una  misura  self-report  dell'intelligenza
emotiva  che  deriva  le  seguenti  quattro  dimensioni  dalla  concettualizzazione
dell'intelligenza emotiva di Salovey e Mayer (1990): 
– La valutazione dell'auto-emozione,
– La valutazione dell'emozione degli altri, 
– L'uso dell'emozione, 
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– La regolazione delle emozioni. 
Ciarrochi et al. (2000) hanno visto questi due diversi approcci come complementari
piuttosto che contraddittori, riconoscendo il valore unico di ogni misura dell'intelligenza
emotiva.  Van Rooy e Viswesvaran (2004) hanno anche affermato che sia il  modello
abilità  che  modelli  misti  sono ugualmente  validi  ed  estendono la  comprensione  dei
comportamenti organizzativi in vari contesti. 
Recentemente,  Kim e Agrusa (2011)  hanno dimostrato  che  l'intelligenza  emotiva
come risorsa psicologica è un fattore critico per gli stili di coping dei dipendenti del
settore dell'ospitalità.
8.1.2 Strategie di recitazione con il lavoro emozionale 
Ci sono due tipi distinti di strategie di recitazione con il lavoro emotivo: recitazione
superficiale e recitazione profonda. La recitazione superficiale si riferisce alla gestione
dell'espressione emotiva esterna senza alcuna modifica dei sentimenti interiori. Grandey
(2003) ha  spiegato  che  la  recitazione  superficiale  corrisponde alla  regolazione  delle
emozioni,  in  cui  i  dipendenti  modificano l'espressione  esteriore  delle  loro  emozioni
attraverso la soppressione, la falsificazione, o amplificando le manifestazioni emotive.
La recitazione profonda, d'altra parte, richiede la modifica dei sentimenti interiori di un
dipendente per esprimere solo quelle desiderate dall'organizzazione (Hochschild, 1983).
Recenti studi hanno rivelato che l'intelligenza emotiva è associata negativamente con
la recitazione superficiale, ma positivamente con la recitazione profonda. Ad esempio,
Lee (2010) ha riferito che la recitazione profonda era significativamente e positivamente
associata  all'intelligenza  emotiva,  mentre  la  recitazione  superficiale  è  stata
significativamente ma negativamente associata con l'intelligenza emotiva. 
Johnson  e  Spector  (2007)  hanno  trovato  che  gli  individui  con  alta  intelligenza
emotiva hanno più probabilità di impegnarsi in una recitazione profonda e gli individui
con bassa intelligenza emotiva in una recitazione superficiale. I dipendenti con elevata
intelligenza emotiva hanno più probabilità di utilizzare una recitazione profonda come
strategia efficace per produrre le emozioni richieste.
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8.1.3 Esaurimento emotivo 
L'esaurimento emotivo è definito come la sensazione di essere emotivamente teso ed
esausto  del  proprio  lavoro  (Wright  e  Cropanzano,  1998).  L'esaurimento  emotivo  si
verifica in ambienti di lavoro ad alto stress e ha significative implicazioni sulla qualità
della vita lavorativa (Zopiatis e Constanti, 2010). Significa l'esaurimento delle proprie
risorse emotive e delle risorse fisiche (Maslach et al., 2001). 
I dipendenti sperimentano stress quando si trovano ad affrontare delle minacce, che
possono provenire da un rischio di perdita di risorse, o dal ritorno insufficiente di risorse
integrative  su  quelle  investite  (Hobfoll,  2001).  Questo  stress  potrebbe  provocare
sentimenti di esaurimento emotivo. Soprattutto dopo una grande quantità di investimenti
nel lavoro, i dipendenti possono sentire che le loro risorse non sono più sufficienti per
soddisfare le proprie esigenze. L'esaurimento emotivo porta a risultati dannosi, come
sentirsi esauriti, frustrati, privi di emozioni e preoccupazione. Una volta che i dipendenti
esauriscono le risorse emotive, potrebbero non essere in grado di effettuare con successo
le attività legate al lavoro, come le strategie di recovery. 
Wright  e  Cropanzano  (1998)  hanno  riferito  che  l'esaurimento  emotivo  è
negativamente correlato alle performance di lavoro. In un recente studio sui dipendenti
frontline di un hotel di Karatepe et al. (2009) hanno scoperto che l'esaurimento emotivo
esercita un significativo impatto negativo sulle strategie di recovery.
La teoria della conservazione delle risorse (Hobfoll, 2001) fornisce una linea guida
utile  per  le  ipotesi  riguardo  all'impatto  dell'intelligenza  emotiva  come  risorsa
emozionale  sull'esaurimento  emotivo  come  tipo  di  lavoro  psicologico.  Secondo  la
prospettiva  delle  risorse,  poiché si  verifica  una  spirale  positiva quando una persona
guadagna risorse, individui ricchi di risorse hanno meno probabilità di perderne e più
probabilità  di  guadagnarne.  Al  contrario,  quelli  poveri  di  risorse  sono  inclini  a
un'ulteriore perdita a causa di potenziali spirali negative in cui le risorse diminuiscono
sempre di più (Hobfoll,  2001). Così, l'intelligenza emotiva dovrebbe essere correlata
negativamente con l'esaurimento emotivo,  che è un indicatore di un basso livello di
risorse emotive. 
Diversi studi suggeriscono che le risorse emotive abbiano un impatto diretto sulla
tensione. Liu et al. (2008) affermano che la mancanza di energia e l'esaurimento delle
risorse  emotive,  dovuto  a  eccessive  esigenze  psicologiche,  portano  all'esaurimento
emotivo.  Duran  et  al.  (2004)  riportano  anche  che  l'intelligenza  emotiva  riduce
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l'esaurimento emotivo.
Le due distinte forme di strategie di recitazione, recitazione superficiale e recitazione
profonda,  giocano  ruoli  diversi  nel  processo  dello  stress.  Gli  individui  hanno  una
quantità  limitata  di  risorse,  ed  esaurirle  durante  un  compito  ha  effetti  sulle  attività
successive. Se queste ipotesi sono valide, la recitazione superficiale consuma più risorse
della recitazione profonda, siccome quest'ultima comporta una continua modifica delle
emozioni  espresse.  Anche  l'evidenza  empirica  supporta  questa  proposta  teorica.
Brotheridge  e  Grandey  (2002)  e  Kim  (2008)  hanno  scoperto  che  la  recitazione
superficiale  è  positivamente  correlata  all'esaurimento  emotivo,  mentre  la  recitazione
profonda non ha mostrato quasi nessun rapporto.  Totterdell  e Holman (2003) hanno
dimostrato  che  la  recitazione  superficiale  è  più  positivamente  associata  con
l'esaurimento emotivo rispetto alla recitazione profonda.
8.1.4 Prestazioni di service recovery 
Le prestazioni di lavoro dei dipendenti sono considerate molto importanti per fornire
un servizio di alta qualità, raggiungere la soddisfazione del cliente, e l'ottenimento di
business a lungo termine. Le strategie di recovery sono il processo attraverso il quale i
dipendenti consapevolmente tentano di recuperare disservizi in modo efficace (Boshoff
e Allen, 2000). 
I dipendenti con elevata intelligenza emotiva sono in genere più abili a regolare le
proprie  emozioni  e  a  colpire  quelle  degli  altri  per  favorire  interazioni  positive.  Le
prestazioni  dei  dipendenti  comprendono  comportamenti  volontari  rilevanti  per  gli
obiettivi  organizzativi.  In  particolare,  le  prestazioni  di  servizio  dei  dipendenti
comportano comportamenti che servono e aiutano i clienti. 
Diversi  studi  di  gestione,  come  quello  di  Higgs  (2004),  hanno  confermato
un'associazione positiva tra intelligenza emotiva del dipendente e prestazioni di lavoro.
Poiché l'intelligenza emotiva è legata alla qualità delle relazioni interpersonali, quelli
con un intelligenza emotiva superiore hanno più probabilità di  avere prestazioni più
elevate grazie a una migliore comunicazione e alla collaborazione con i loro colleghi.
Lin (2009) ha anche riferito che i dipendenti con maggiore intelligenza emotiva erano
migliori nelle strategie di recovery.
Manifestazioni  emotive  positive  dei  dipendenti  sono  in  genere  centrali  per
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l'esperienza di servizio dei clienti e associate a valutazioni favorevoli. Il lavoro emotivo,
quando  induce  i  sentimenti  appropriati  nei  clienti,  dovrebbe  portare  a  delle  buone
strategie di recovery. Espressioni emotive positive portano ad una migliore prestazione
di  recupero,  mentre  le  espressioni  emotive  percepite  come  insincere  dai  clienti
compromettono le prestazioni. 
Dato che la recitazione profonda tende a portare a incontri positivi con i clienti e a
esiti  di  servizio  favorevoli,  ci  si  aspetta  che  essa  migliori  le  strategie  di  recovery
(Grandey,  2003).  Siccome  la  recitazione  profonda  modifica  i  sentimenti  di  un
dipendente per avvicinarli  all'emotività espressa, è meno probabile che sia percepito
come  falso.  Viceversa,  la  recitazione  superficiale  coinvolge  solo  la  modifica
dell'emozione  espressa  ed  è  quindi  possibile  che  i  sentimenti  negativi  emergano
attraverso la comunicazione non verbale (Grandey, 2003). Totterdell e Holman (2003)
riportarono che la recitazione profonda è positivamente associata con la visualizzazione
di  emozioni  positive  e  performance  di  servizio  migliori,  mentre  la  recitazione
superficiale non ha dimostrato un tale rapporto.
In  uno studio  di  Kim et  al.  (2012)  l'intelligenza  emotiva  degli  impiegati  è  stata
trattata come un antecedente delle strategie di recovery. I risultati hanno mostrato che
l'intelligenza  emotiva  dei  dipendenti  frontline  dell'hotel  è  significativamente  e
positivamente correlata alle strategie di recovery. I risultati sono coerenti con lo studio
di Lin (2009) che afferma che i dipendenti con maggiore intelligenza emotiva avevano
migliori strategie di recovery. Un altro importante risultato di questo studio è l'effetto
negativo  della  recitazione  superficiale  nelle  strategie  di  recovery.  I  dipendenti  che
sinceramente cercano di vivere emozioni positive, in ultima analisi, hanno una migliore
strategia di recovery. La recitazione profonda emerge come un importante driver degli
esiti del servizio, come le strategie di recovery.
L'intelligenza  emotiva  dovrebbe  essere  presa  sul  serio  come  standard  per  il
reclutamento o la  promozione,  e  i  dipendenti  possono prendere parte  a  dei  corsi  di
formazione sull'emotività per aumentare i propri livelli di performance. La ricerca ha
dimostrato  che  corsi  scientificamente  progettati  sull'intelligenza  emotiva  possono
migliorare la capacità di percepire e controllare le emozioni (Slaski e Cartwright, 2002).
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8.1.5 Effetto di moderazione dell'intelligenza emotiva 
Grandey (2003) ha riconosciuto il possibile effetto di moderazione dell'intelligenza
emotiva sui rapporti tra gli sforzi di lavoro emotivo e i risultati. Abraham (2000) ha
proposto che l'intelligenza emotiva può alleviare lo sforzo risultante dalla recitazione
profonda.  L'abilità  di  utilizzare  le  emozioni  per  facilitare  il  pensiero  si  riferisce
all'utilizzo  di  informazioni  rilevanti  per  dare  priorità  all'attenzione  di  qualcuno.
Individui emotivamente intelligenti sono più bravi nel riconoscere che le loro emozioni,
dovrebbero quindi essere in linea con quelle richieste dall'organizzazione (Johnson e
Spector, 2007). Questo riduce l'esaurimento emotivo alla fonte, e anche il suo effetto
sugli sforzi del lavoro emotivo (Abraham, 2000). 
Prati et al. (2009) hanno riferito che l'intelligenza emotiva modera il rapporto tra la
recitazione superficiale e il burnout. La relazione positiva tra recitazione superficiale e
burnout  è  attenuata  quando  l'intelligenza  emotiva  è  alta,  e  aggravata  quando
l'intelligenza  emotiva  è  bassa.  L'effetto  di  moderazione  dello  sforzo  di  intelligenza
emotiva rivela che la relazione negativa tra la recitazione profonda e il burnout aumenta
quando l'intelligenza emotiva è alta e si attenua quando l'intelligenza emotiva è bassa.
Salovey e Mayer (1990) hanno sostenuto che la risposta emotiva, e il suo effetto sul
comportamento,  sono influenzati  dalla  capacità  di  un individuo di  gestire  la  propria
risposta  emotiva.  Persone con alta  intelligenza  emotiva  sono più  propense  a  gestire
l'effetto delle loro emozioni sul proprio comportamento e a promuovere i risultati più
efficaci. Impiegati con l'intelligenza emotiva possono migliorare le performance, come
le strategie di recovery, grazie alla loro capacità di passare da stati d'animo negativi a
positivi (Abraham, 2000).
Prati et al. (2009) hanno riferito che l'intelligenza emotiva modera le relazioni tra
recitazione superficiale e intenzioni di licenziamento e tra recitazione profonda passiva
e  intenzioni  di  licenziamento.  Tuttavia,  non sono  stati  trovati  significativi  effetti  di
moderazione nel rapporto tra lavoro emotivo e strategie di recovery come una forma di
performance legata al lavoro. Slaski e Cartwright (2002) hanno trovato che i manager
con  punteggi  più  alti  in  intelligenza  emotiva  soffrono  meno  lo  stress  e  hanno  una
migliore salute e benessere generale.
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8.2 Risultati delle aggressioni verbali da parte dei clienti sul personale degli 
alberghi
I  dipendenti  frontline  si  confrontano spesso  con aggressioni  verbali  da  parte  dei
clienti, che si riferiscono a “comunicazioni verbali di rabbia dei clienti che violano le
norme  sociali  dei  dipendenti”  (vedi  Grandey  et  al.,  2004),  come  bestemmie,  urla,
minacce, osservazioni condiscendenti, e sarcasmo (Boyd, 2002;. Grandey et al, 2007;
Harris  e Reynolds,  2003).  Mentre  descrivevano i  loro incidenti/denunce,  il  70% dei
clienti  intervistati  ha riferito che essi  stessi  avevano intenzionalmente e apertamente
abusato verbalmente dei dipendenti di prima linea per un guadagno finanziario (Harris e
Reynolds, 2004).
Come discusso in una ricerca sul aggressione da parte del cliente di Yagil (2008), la
filosofia "il cliente ha sempre ragione" ha come risultato uno squilibrio di potere tra i
dipendenti  di  prima  linea  e  i  clienti,  richiede  ai  dipendenti  di  servirli  in  un  modo
amichevole  e  gentile,  anche  in  caso  aggressione  verbale  e  molestie,  e  incoraggia  a
"compiacere il cliente" a tutti i  costi.  In queste circostanze, l'aggressione verbale del
cliente  porta  alla  dissonanza  emotiva  (Dormann e  Zapf,  2004),  che  si  riferisce  alla
incongruenza tra emozioni sentite ed espresse (Heuven e Bakker, 2003). L'aggressione
verbale del cliente genera esaurimento emotivo (Ben-Zur e Yagil, 2005; Grandey et al,
2004;. Winstanley e Whittington, 2002), che è la dimensione fondamentale del burnout,
e si riferisce alla mancanza di energia e all'esaurimento delle risorse emotive a causa di
eccessive esigenze psicologiche (Boles et al., 2000). Inoltre, l'aggressione verbale del
cliente mina le performance di lavoro (cfr Celik et al., 2007), erode la soddisfazione
(Boyd, 2002), e accresce le intenzioni di licenziamento (Yagil 2008). 
Le prestazioni di recupero del servizio sono concettualizzate come "la percezione dei
dipendenti  di  prima linea delle  proprie  capacità  e  azioni  per  risolvere un errore nel
servizio per ripristinare la soddisfazione del cliente" (Babakus et al., 2003, p. 274). La
soddisfazione professionale è definita come "lo stato emotivo piacevole risultante dalla
valutazione del proprio lavoro, che realizza o facilita il raggiungimento dei propri valori
sul lavoro" (Locke, 1969, p. 316), e le intenzioni di licenziamento si riferiscono alla
"volontà dei dipendenti a lasciare una organizzazione" (Thoresen et al., 2003, p. 918).
La maggior parte della ricerca esistente è concentrata sui comportamenti aggressivi
delle autorità di vigilanza o dei colleghi sul posto di lavoro (Ben-Zur e Yagil,  2005;
Grandey et al., 2004). Tuttavia, i dipendenti frontline hanno frequenti faccia a faccia o
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interazioni voce-a-voce con i clienti e trascorrono più tempo con loro, mentre hanno a
che fare con una più ampia serie di richieste e reclami, rispetto ai loro supervisori. 
Il modello di Karatepe et al. (2008) sostiene che i dipendenti in prima linea che si
confrontano con aggressioni verbali dei clienti sperimentano una dissonanza emotiva e
sono  emotivamente  esausti.  Inoltre,  tali  dipendenti  mostrano  risultati  negativi  come
scarse prestazioni di ripristino del servizio, insoddisfazione del lavoro, e intenzioni di
licenziamento.  Secondo  il  modello,  la  dissonanza  emotiva  aggrava  l'esaurimento
emotivo, mina le prestazioni di ripristino del servizio, erode la soddisfazione sul lavoro,
e intensifica le intenzioni di licenziamento. 
8.2.1 La teoria della conservazione delle risorse (COR)
I dipendenti in prima linea che si confrontano con comportamenti verbali aggressivi
dei clienti sperimentano dissonanze emotive. La filosofia "il cliente ha sempre ragione"
in molte organizzazioni di servizi richiede ai dipendenti ffrontline di comportarsi verso i
clienti in modo amichevole e cortese anche a fronte di aggressioni verbali (Boyd, 2002;
Yagil, 2008). Sembra che le aggressioni verbali dei clienti siano inerenti ai lavori di
prima linea nei servizi (Grandey et al, 2002;. Harris e Reynolds, 2003; Yagil, 2008). In
queste  circostanze,  tali  dipendenti  sono  tenuti  a  controllare  i  loro  atteggiamenti  e
comportamenti nei confronti dei clienti verbalmente aggressivi e a esprimere emozioni
non realmente sentite sul posto di lavoro. 
Secondo la teoria COR, le risorse sono definite come "quegli oggetti, caratteristiche
personali, condizioni, o energie che sono apprezzate dal soggetto, o che servono come
mezzi  per  il  conseguimento  di  questi  oggetti,  caratteristiche  personali,  condizioni  o
energie" (Hobfoll, 1989, p. 516). La teoria COR sostiene che gli individui cercano di
acquisire, mantenere e preservare queste risorse. I dipendenti frontline perdono le loro
scarse risorse come l'energia,  mentre  affrontano difficoltà  derivanti  dalle  aggressioni
verbali. Le aggressioni verbali dei clienti drenano queste risorse e, di conseguenza, ne
rimangono meno per  affrontare la dissonanza emotiva (vedi  Grandey e Cropanzano,
1999).  Di  conseguenza,  le  aggressioni  verbali  dei  clienti  dovrebbero  portare  alla
dissonanza emotiva. 
Empiricamente, Dormann e Zapf (2004) hanno riferito che le aggressioni verbali dei
clienti erano significativamente e positivamente associate con la dissonanza emotiva.
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Come accennato in precedenza, le aggressioni verbali sembrano essere uno degli aspetti
inevitabili dei lavori di servizio in prima linea. Questo vale anche per la dissonanza
emotiva, dal momento che i dipendenti in prima linea sono tenuti a mostrare emozioni
che  non sentono  realmente,  in  particolare  nell'incontro  di  servizio  (Zapf,  2002).  Di
conseguenza, i dipendenti in prima linea che dovrebbero servire i clienti verbalmente
aggressivi e sono tenuti a gestire le proprie emozioni, provano un esaurimento emotivo. 
La teoria COR dice ". . . la perdita della risorsa è sproporzionatamente più saliente
del  guadagno della  stessa"  (Hobfoll,  2001,  p.  343).  Questa  base  teorica  può essere
utilizzata per spiegare le relazioni dell'aggressione verbale del cliente e della dissonanza
emotiva con l'esaurimento emotivo. Cioè, i dipendenti frontline degli alberghi investono
le loro scarse risorse nel far fronte ai clienti verbalmente aggressivi e alla dissonanza
emotiva  in  attesa  di  ricevere  in  cambio  risultati  positivi.  Tuttavia,  tali  dipendenti
potrebbero  non  essere  sempre  efficaci  nell'affrontare  ciò  nei  luoghi  di  lavoro.  Di
conseguenza,  se  perdono  le  loro  risorse  in  questo  processo,  essi  sperimentano  un
esaurimento emotivo. È stato dimostrato che i dipendenti sperimentano un esaurimento
emotivo  dovuto  alla  incongruenza  tra  le  emozioni  provate  e  quelle  mostrate
nell'incontro di servizio (Hobfoll, 2001; Lee e Ashforth, 1996; Heuven e Bakker, 2003). 
In generale, i risultati sono incoraggianti e dimostrano che la teoria COR fornisce
delle  linee  guida  utili  per  lo  studio  dei  rapporti  tra  le  prestazioni  di  ripristino  del
servizio, la soddisfazione sul lavoro, e le intenzioni di licenziamento (Karatepe et al.
2008). 
Quando i  dipendenti  in prima linea non ricevono i risultati attesi  a seguito di un
investimento delle loro scarse risorse nella gestione di clienti verbalmente aggressivi e
della dissonanza emotiva, perdono tali risorse e si trovano ad affrontare l'esaurimento
emotivo.  Secondo  la  teoria  COR,  un  eccessivo  carico  di  lavoro  porta  a  risultati
comportamentali  negativi  (Shaffer  et  al.,  2001).  Coerentemente  con  questo  quadro
teorico e con altri studi (Rupp et al, 2007;. Yagil, 2008), sia l'aggressione verbale del
cliente,  sia  la  dissonanza  emotiva  danno  luogo  a  intenzioni  di  licenziamento.  I
dipendenti in prima linea che non possono far fronte ai clienti verbalmente aggressivi e
alla dissonanza emotiva sul posto di lavoro cercano di preservare le loro risorse limitate
mostrando intenzioni di licenziamento. Tali risultati sono importanti, dal momento che
le intenzioni di licenziamento si trasformano in un licenziamento, cosa che, come detto
prima, è un problema importante nel settore alberghiero. 
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8.2.2 Aggressioni verbali dei clienti, dissonanza emotiva, e risultati lavorativi 
Secondo la teoria COR, ". . . richieste eccessive e/o risorse insufficienti all'interno di
un particolare ruolo possono provocare comportamenti affettivi negativi e disfunzionali"
(Shaffer et al., 2001, p. 100). Tale dichiarazione prevede una guida per lo sviluppo delle
relazioni della clientela verbalmente aggressiva e della dissonanza emotiva con gli esiti
attitudinali e comportamentali. In generale, i dipendenti in prima linea dell'hotel sono
sensibili  a  livelli  elevati  di  stress  e  di  lavoro  in  un  ambiente  che  ha  risorse  molto
limitate, come il sostegno sociale insufficiente e la mancanza di formazione (Iverson e
Deery, 1997; Karatepe e Kilic, 2007). Tali dipendenti hanno risorse inadeguate sul luogo
di lavoro e non possono far fronte allo stress che deriva dalle interazioni con i clienti e
dalla dissonanza emotiva. In queste circostanze, essi non sono in grado di far fronte ai
reclami e di soddisfare i clienti. 
I  clienti  che  aggrediscono  verbalmente  rendono  i  dipendenti  in  prima  linea
insoddisfatti rispetto al proprio lavoro e li portano a pensare di lasciare l'organizzazione.
In aggiunta, dipendenti in prima linea mostrano emozioni non sentite nell'incontro di
servizio e sono incapaci di svolgere efficacemente un recupero se sono insoddisfatti dei
loro posti di lavoro, e mostrano intenzioni di licenziamento. 
È  stato  dimostrato  che  le  aggressioni  verbali  hanno  un  impatto  dannoso  sulla
soddisfazione lavorativa (Boyd, 2002). Yagil (2008) discute in modo persuasivo la tesi
che i dipendenti di prima linea che non hanno sufficiente potere di controllare il loro
ambiente di lavoro, e devono lavorare con i potenziali clienti verbalmente aggressivi,
possono essere disposti a lasciare la loro organizzazione. 
Ci  sono  anche  studi  sia  concettuali  che  empirici  riguardanti  gli  effetti  della
dissonanza  emotiva  sui  risultati  del  lavoro.  Specificamente,  si  è  sostenuto  che  il
mancato rispetto delle regole di display organizzative si tradurrà in prestazioni scadenti
(Ashforth  e  Humphrey,  1993).  Morris  e  Feldman  (1997)  hanno  dimostrato  che  la
dissonanza emotiva ha un effetto negativo sulla soddisfazione lavorativa dei dipendenti.
I  risultati  di  un  altro  studio  hanno  riportato  che  esiste  una  relazione  negativa
significativa tra dissonanza emotiva e soddisfazione sul lavoro (Lewig e Dollard, 2003).
Anche Rupp et  al.  (2007) hanno discusso l'ipotesi  che la  dissonanza emotiva  possa
portare  a  risultati  negativi  come  prestazioni  scarse,  insoddisfazione  lavorativa,  e
intenzioni di licenziamento.
Una volta che i dipendenti si accorgono che perdono le loro scarse risorse, o di fronte
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a  una  tale  minaccia,  essi  sperimentano  un  esaurimento  emotivo.  Di  conseguenza,  i
dipendenti  hanno  esiti  lavorativi   negativi  a  seguito  di  una  perdita  di  risorse  e
dell'esaurimento emotivo (Lee e Ashforth, 1996). Vi sono prove empiriche per sostenere
i  rapporti  tra  l'esaurimento  emotivo  e  la  soddisfazione  sul  lavoro  e  le  intenzioni  di
licenziamento.  Specificamente,  Morris  e  Feldman  (1997)  hanno  riferito  che
l'esaurimento  emotivo  riduce  la  soddisfazione  sul  lavoro.  Tuttavia,  i  singoli  studi
empirici  hanno  prodotto  prove  inconsistenti  per  quanto  riguarda  i  rapporti  tra  la
stanchezza emozionale e le prestazioni lavorative/di ripristino del servizio. Per esempio,
Cropanzano et al. (2003) hanno dimostrato che le prestazioni lavorative dei dipendenti
peggiorano a causa dell'esaurimento emotivo. Karatepe (2006) invece non ha trovato un
significativo rapporto tra esaurimento emotivo e prestazioni di ripristino del servizio.
8.3 Metodi per contenere l'esaurimento emotivo
La dissonanza emotiva e l'aggressione verbale dei clienti  sembrano essere aspetti
inevitabili  dei  lavori  di  servizio  in  prima  linea,  e  gli  albergatori  dovrebbero
intraprendere azioni che riguardano i meccanismi di difesa adottabili. 
In  primo  luogo,  gli  albergatori  sono  tenuti  a  definire  una  politica  basata  sulla
conoscenza dei diritti dei clienti, che può essere costituita da specifiche informazioni sui
punti limite, minimi e massimi, consentiti,  da utilizzare mentre si tratta con i clienti
(vedi Bailey, 1994). Questo dovrebbe essere accompagnato da procedure scritte. Avere
due dipendenti  in prima linea nell'incontro di servizio potrebbe essere un potenziale
rimedio  per  affrontare  più  efficacemente  i  clienti  che  mostrano  comportamenti
aggressivi, in quanto tali clienti hanno meno probabilità di essere offensivi, se si trovano
di fronte a due membri dell'organizzazione. 
In secondo luogo, dirigenti e dipendenti devono verificare i reclami e registrare gli
incidenti  di  aggressione  verbale  dei  clienti  e  le  azioni  intraprese dai  dipendenti  per
trattare con loro. Tali incidenti e azioni potrebbero essere utilizzate anche come casi di
studio in programmi di formazione per avere piani di controllo e prevenzione a lungo
termine (vedi Reynolds e Harris,  2006). La soluzione chiave qui è un cambiamento
nell'atteggiamento  e  nella  percezione  del  personale,  mentre  il  contenuto  di  tali
programmi di formazione deve sottolineare la prevenzione piuttosto che la reazione. 
Se gli albergatori vogliono che i loro dipendenti in prima linea offrano servizi con un
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sorriso amichevole, o mostino emozioni non realmente provate in ogni momento, allora
dovrebbero  trovare  una  soluzione  rilevante  per  alleviare  l'esaurimento  emotivo
aggravato dalla dissonanza emotiva. 
La responsabilizzazione sembra essere un'arma importante e invia segnali potenti ai
dipendenti  per  segnalare  che  la  direzione  dell'hotel  ha  fiducia  in  loro.  Pertanto,  gli
albergatori  potrebbero  organizzare  programmi  di  formazione  per  insegnare  ai  loro
dipendenti come possono utilizzarla mentre si occupano dei clienti.
Ad esempio, mentori potrebbero essere utilizzati per aiutare i dipendenti a gestire i
problemi derivanti dalla dissonanza emotiva. Questo è importante, perché la dissonanza
emotiva sembra essere inevitabile nei lavori di servizio in prima linea. Questa pratica
può anche ridurre il loro esaurimento emotivo. 
Inoltre,  il  reclutamento  e  la  selezione  di  persone  più  competenti  per  i  lavori  di
servizio  in  prima linea  dovrebbero  essere  basate  sul  concetto  che  vi  è  un punto  di
incontro tra le esigenze del lavoro e il lavoratore. Quando le esigenze del lavoro sono
incongruenti con le abilità dei dipendenti, questi non possono far fronte alle difficoltà
derivanti dall'aggressione verbale, dalla dissonanza emotiva, e dalla stanchezza.
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Capitolo IX – Analisi quantitativa sulle opinioni dei visitatori delle
strutture alberghiere
9.1 Metodologia e obiettivi
Come  accennato  nell'introduzione,  essendo  la  ricerca  sul  service  recovery nel
territorio italiano quasi del tutto assente, in questa sede si è voluto effettuare uno studio
esplorativo sull'argomento.
Il questionario, realizzato con l'ausilio di SurveyMonkey è stato prima testato su un
campione pilota di 10 persone per verificarne la comprensibilità e la correttezza delle
domande, ed è stato poi pubblicato su alcuni forum e social network. È stato utilizzato
un questionario autocompilato e il tempo di somministrazione è stato di 2 settimane (dal
16/02/2015 al 02/03/2015).
Il primo obiettivo di questa ricerca è stato quello di indagare la frequenza e le varie
tipologie di disservizi  nel  settore alberghiero.  In seguito si  è  cercato di capire se la
valutazione della gravità del disservizio subito (e la sua influenza sulla soddisfazione
complessiva  riguardo  il  soggiorno)  possa  essere  determinata  da  vari  fattori,  come
suggerito dai risultati descritti nel capitolo 2.  
Sono  stati  considerati  fattori  come  l'accountability (responsabilità  verso  qualcun
altro), le aspettative (indicate dal tipo di struttura in cui è avvenuto) e le caratteristiche
del soggetto (sesso, età, professione, provenienza).
Il  secondo  obiettivo è  stato  quello  di  analizzare  la  risposta  del  personale  delle
strutture alberghiere alla denuncia di un disservizio. Agli intervistati è stato chiesto: 
- se lo staff avesse fatto qualcosa in merito (e se questo fosse stato sufficiente per
ovviare all'inconveniente); 
- cos'altro avrebbe potuto fare per ripristinare la soddisfazione; 
- se avesse fornito informazioni sul responsabile o sul motivo del disservizio; 
- se  fossero  stati  ricontattati  per  verificare  che  il  problema  fosse  stato
effettivamente risolto.  
In questo caso si voleva comprendere se le strategie di recovery utilizzate fossero le
stesse che letteratura  indica come quelle più efficaci.
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Il  terzo  obiettivo è  stato  quello  di  analizzare  la  comunicazione  tra  cliente
insoddisfatto, personale dell'albergo e terze persone: 
- In primo luogo si è tentato di individuare quanti, nonostante avessero subito un
disservizio,  non lo avessero riferito ad un membro dello staff;  inoltre è stato
chiesto  quali  fossero  i  canali  preferiti  per  rendere  nota  una  lamentela  alla
struttura  alberghiera  e  il  numero  di  quelli  che  avrebbero  dato  il  via  ad  un
passaparola sull'accaduto. 
- In secondo luogo si è indagato sulla disponibilità da parte dei clienti a compilare
un questionario sulla soddisfazione, se quelli insoddisfatti (anche quelli che non
avessero  subito  uno  specifico  disservizio)  lo  avrebbero  comunicato  ad  un
membro del personale e se avrebbero dato origine ad un passaparola: 
- per ultimo è stato analizzato l'argomento delle recensioni: quanti ne avessero mai
scritta  una,  perché lo avessero fatto,   dove,  e se si  sentissero più propensi a
scriverne una se avessero subito un disservizio.
La  quarta  parte del  questionario  utilizza  degli  scenari  ipotetici  per  capire  come
l'atteggiamento del personale (scortese o cortese), o la sua responsabilità sull'accaduto,
potesse influire sulla valutazione di gravità di vari scenari di disservizio (che riguardava
l'attesa per una stanza non pronta) descritti, e se alcuni di questi potessero innescare un
comportamento scortese da parte dell'intervistato. 
Per la formulazione degli scenari ipotetici sono state utilizzate le strategie di recovery
indicate  come più  efficaci  da  Bitner  et  al,  1990;.  Hart  et  al,  1990 e  McDougall  e
Levesque (1999).
In appendice si trovano il questionario e le risposte complete degli intervistati alle
domande aperte.
9.2 Descrizione del campione
L'indagine è stata effettuata mediante la somministrazione di un questionario ad un
campione di 276 persone, tra cui 117 uomini (42,39%) e 159 donne (57,61%).
I partecipanti sono quasi tutti adulti, solo 2 non hanno raggiunto la maggiore età e
altri 2 hanno oltre i 68 anni. Il 13,77% è tra i 18 e i 25 anni, il 37,68% è tra i 26 e i 35
anni, il 32,97% è tra i 36 e i 55 anni, il 14,13% è tra i 56 e i 68 anni. 
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La maggior parte dei rispondenti al questionario possiede una laurea o un titolo di
studio superiore (65,58%). Il 29,71% ha un diploma di maturità, mentre solo il 4,71%
ha la licenza media.
Il 64,49% è composto da impiegati/insegnanti e studenti. Le altre due categorie più
presenti  sono  gli  imprenditori  o  liberi  professionisti  (9,78%)  e  i  dirigenti/quadri
(10,14%). Il resto dei rispondenti si divide quasi equamente tra le restanti categorie:
operai, casalinghe, pensionati, non occupati e artigiani/commercianti.
Il 70,29% del campione proviene dalla Sardegna (44,20%) e dalla Toscana (26,09%),
il resto proviene dalla Lombardia (5,80%), dalla Sicilia (3,26%), dall'Emilia Romagna
(2,54%), dal Lazio (2,54%), dal Veneto (2,54%), dalla Puglia  (1,81%), dall'Abruzzo
(1,45%),  dalla  Basilicata  (1,45%),  dalla  Liguria  (1,45%),  dal  Piemonte  (1,45%)  e
dall'estero (1,81%).
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9.3 Analisi dei dati
9.3.1 Analisi delle tipologie, della frequenza e della gravità dei disservizi
Complessivamente  il  73,19%  del  campione  alloggia  in  una  struttura  alberghiera
almeno una volta l'anno, mentre solo il 26,81% lo fa meno di una volta l'anno. Il gruppo
più consistente è quello di che alloggia in hotel tra una e cinque volte l'anno (56,88%),
poi c'è chi ha risposto tra le 5 e le 10 volte l'anno (10,51%) e infine c'è chi ha risposto
più di 10 volte l'anno (5,80%).
Più  della  metà  dei  rispondenti  ha  alloggiato  prevalentemente  in  hotel  a  3  stelle
(61,23%). Altri due gruppi molto consistenti scelgono prevalentemente i Bed&Breakfast
(33,33%) o gli  hotel  a 4 stelle (27,17%). Il  resto si  divide tra chi sceglie gli  ostelli
(6,88%), gli hotel a 2 stelle (5,43%), gli hotel a 5 stelle (0,72%) e gli hotel a 1 stella
(0,36%).  3  persone  scelgono  gli  agriturismi,  2  gli  appartamenti  e  una  le  strutture
religiose.
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Ben l'80,07% viaggia prevalentemente per vacanza,  mentre il  32,25% viaggia per
motivi di lavoro (35 persone hanno riferito di viaggiare per entrambi i motivi). Inoltre 3
persone hanno risposto per motivi di studio, una per motivi legati allo sport e un'altra
per motivi di salute.
A più della metà del campione (57,25%) non sono mai state offerte garanzie in caso
di disservizio, che sono state invece offerte al 16,30%.  
Il 76,09% del campione in genere effettua di persona la prenotazione, mentre il resto
(23,91%)  lascia  fare  ad  altri.  Di  questi,  solo  20  persone  si  affidano  ad  agenzie  di
viaggio.
Tra chi ha risposto di effettuare di persona la prenotazione,  nel 55,24% dei casi,
prenota  quasi  sempre anche per  qualcun altro,  e  nel  29,52% lo fa  a  volte.  Solo  32
persone (15,24%) prenotano  sempre  e  solo  per  se  stessi.  Si  può ipotizzare  che  chi
prenota anche per qualcun altro si senta più responsabile per la scelta, e che quindi un
eventuale disservizio possa risultare più grave.
Ben  il  94,77%  riferisce  di  utilizzare  internet  per  effettuare  la  prenotazione,
contattando la struttura alberghiera per e-mail (16,67%), oppure tramite il sito internet
dell'albergo o un sito di prenotazioni come Venere.com o Booking.com. Il 21,43% del
campione contatta la struttura per telefono e solo il 5,24% ci si reca direttamente di
persona.
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Solamente il 34,42% di chi ha risposto al questionario ha dichiarato di aver subito un
disservizio durante un soggiorno, mentre il  65,58% ha dichiarato di non averne mai
subito uno.
Tra chi ha subito un disservizio, all'82,11% è successo meno di 4 volte, al 16,84% è
capitato tra le 4 e le 10 volte, mentre solo ad una persona è capitato più di 10 volte.
Agli  intervistati  è  stato  chiesto  di  descrivere  in  poche parole  l'ultimo disservizio
subito:
- 30 delle lamentele si riferivano alla dotazione della stanza: molti hanno riferito
di non aver trovato il numero di letti richiesto, l'arredamento o la biancheria non
erano adeguati  per il  numero di  ospiti  previsti,  oppure c'era  qualcosa di  non
funzionante nel bagno. 
- 19  hanno dichiarato di non essere soddisfatti della pulizia della stanza;
- 16  hanno  riscontrato  problemi  con  i  servizi  aggiuntivi,  come  la  rete  wi-fi,
l'impianto di condizionamento o di riscaldamento; 
- 14 non hanno trovato pronta la stanza che avevano prenotato, per alcuni si è
trattato solo di un ritardo, mentre ad altri è stato riferito che la prenotazione non
era stata registrata, sono stati quindi mandati via o gli è stata assegnata loro una
stanza diversa da quella concordata; 
- in alcuni casi (11 persone) non sono state rispettate le promesse di qualità fatte al
momento della prenotazione e l'hotel non era del livello previsto, oppure non
c'era la vista panoramica che era stata prospettata; 
- 6  persone hanno avuto  dei  problemi  durante  le  procedure  di  check-  in  o  di
check-out; 
- 5 hanno incontrato personale scortese; 
- altre 5 si sono ritrovate in una stanza rumorosa; 
- 2 persone hanno avuto dei problemi durante il calcolo del conto;  
- una persona ha subito un furto all'interno dell'hotel.
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Quasi in linea con la tipologia di hotel scelti, la metà dei disservizi riportati dagli
intervistati sono avvenuti in una struttura a 3 stelle (51,58%). Un sorprendente 22,11%,
cioè 21 disservizi su 95, è avvenuto in hotel a 4 stelle, ma è necessario tenere presente
che chi alloggia in un albergo di alto livello può essere più esigente.  L'8,42% delle
lamentele proviene da bed&breakfast, il 6,32% da 2 stelle, il 5,26% da ostelli e solo
l'1,05% da hotel a 5 stelle. Il 5,26% degli intervistati non ricordava dove il disservizio
fosse avvenuto.
Il 47,37% dei disservizi è stato ritenuto abbastanza grave, e il 27,37% molto grave.
Mentre il 20,00% è stato giudicato poco grave e solo il 5,26% per niente grave.
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9.3.2  Analisi della risposta del personale alla denuncia di un disservizio
Ben  l'87,37%  degli  intervistati  ha  riferito  la  propria  lamentela  al  personale
dell'albergo, il resto, cioè 12 persone, hanno preferito non comunicarlo.
Tra  chi  ha  deciso  di  lamentarsi  con  il  personale  dell'albergo,  l'85,54% l'ha  fatto
immediatamente, lasciando il tempo a chi di dovere per provvedere adeguatamente. Il
14,46% degli intervistati ha invece aspettato sino al check-out.
La quasi totalità degli intervistati ha preferito riferire il problema al personale alla
reception (97,59%), tre persone hanno parlato con il personale delle pulizie e una con il
capo dell'ostello. Solo un rispondente ha preferito parlare sia con un receptionist che con
un addetto alle pulizie.
Nel 57,83% dei casi il personale ha fatto qualcosa per rimediare al problema, mentre
nel 42,17% dei casi non è stato fatto nulla.
Per  il  60,42% degli  intervistati  il  problema è  stato  risolto,  al  39,58% sono state
presentate  delle  scuse,  al  14,58%  è  stata  fornita  una  spiegazione  sul  motivo  del
disservizio, al 12,50% è stato offerto uno sconto sul prezzo del soggiorno, e al 4,17% un
omaggio di vario genere.
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Per il 62,5% delle persone intervistate le azioni effettuate dal personale sono state
sufficienti  per  compensare  il  disservizio  subito,  mentre  il  37,50% dei  rispondenti  è
rimasto insoddisfatto anche dopo il tentativo di recupero.
Agli intervistati è stato chiesto cosa altro il personale dell'albergo avrebbe potuto fare
per riparare al disservizio e non lasciarli insoddisfatti:
– in 6 hanno risposto che uno sconto sul costo del soggiorno sarebbe stato sufficiente,
– 4  avrebbero  voluto  che  fosse  fornita  loro  una  soluzione  concreta  al  problema
incontrato, 
– mentre 2 avrebbero preferito un omaggio per un altro albergo, essendo impossibile
il soggiorno in quello in cui avevano prenotato,
– per 7 persone invece il  disservizio sarebbe potuto essere evitato,  riscontrando e
riparando il guasto prima dell'arrivo degli ospiti, modificando le procedure di check-in o
selezionando meglio il personale delle pulizie.
Al 52,42% di chi ha subito un disservizio sono state fornite informazioni su chi fosse
responsabile  o  sul  motivo  del  problema.  Il  35,42% invece  non ha ricevuto  nessuna
informazione. Il 12,50% non ricorda.
Solamente il 25,00% è stato poi ricontattato da qualcuno della struttura alberghiera
per  verificare  se  le  azioni  che  avevano  intrapreso  avessero  affettivamente  risolto  il
problema, ben il 60,42% non è stato ricontattato, mentre il 14,58% non ricorda. 
Per il 41,05% degli intervistati il disservizio subito è stato abbastanza rilevante per la
soddisfazione  complessiva  riguardo  il  soggiorno  in  albergo,  per  il  24,21%  è  stato
addirittura  molto  rilevante.  Per  il  26,32%  il  disservizio  è  stato  considerato  poco
rilevante, e solo per l'8,42% è stato per niente rilevante.
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9.3.3 Analisi della comunicazione tra cliente insoddisfatto, personale dell'albergo e
terze persone
Con  questa  domanda  l'obiettivo  era  quello  di  individuare  quanti,  tra  quelli  che
avevano subito un disservizio, avessero dato origine ad un passaparola negativo: 
– il 32,63% degli intervistati non ha fatto parola con nessuno riguardo l'accaduto,
– il 43,16% ne ha parlato con amici e parenti, 
– il 23,16% anche con dei conoscenti, 
– il 5,26% con l'agenzia di viaggio. 
– poi c'è il 14,74% che ha pubblicato qualche informazione sull'accaduto su siti
internet o forum, e il 2,11% su social network.
Tra i  possibili  metodi  per  comunicare con un membro del  personale alberghiero,
quello di parlare direttamente con un addetto alla reception è stato scelto dal 68,48%
degli  intervistati,  quello  di  parlare  faccia  a  faccia  con  il  direttore  dell'albergo  dal
31,16%, e quello di parlare con un membro del personale delle pulizie solo dall'1,09%.
Tra  i  metodi  di  comunicazione  indiretti  invece,  un  commento  scritto  in  un'apposita
cassetta per la raccolta delle opinioni posizionata all'interno dell'albergo ha ricevuto il
15,58% delle  preferenze,  un  foglio  apposito  per  le  lamentele  che  viene  ritirato  dal
personale delle pulizie l'8,33%, e infine internet con solo l'1,09%.
Ai rispondenti è stato chiesto se, in caso di insoddisfazione generica, ne avrebbero
parlato con un membro dello staff dell'albergo. Un dato molto incoraggiante è che il
48,19% si è dichiarato disponibile, dando così la possibilità ai manager della struttura di
migliorarsi  sempre di più, e di  evitare  di  perdere clienti  senza saperne il  motivo. Il
21,38% ha detto invece che non ne avrebbe parlato e il 30,43% non era sicuro. In questo
caso  potrebbe  essere  utile  verificare  se  le  intenzioni  di  comportamento  e  il
comportamento effettivo coincidano.
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Un dato estremamente significativo è che, in caso di insoddisfazione, tra quelli che
hanno riferito che non ne avrebbero fatto  parola  con un membro dello  staff,  solo il
3,26% degli  intervistati  non  ne  parlerebbe  tout  court,  quindi  il  resto  ne  parlerebbe
invece con qualcun altro, generando un passaparola negativo, economicamente molto
dannoso per la struttura alberghiera.  Il  72,46% ne parlerebbe con amici e parenti,  il
31,25% su  siti  internet  o  forum,  il  29,35% con  conoscenti  e  il  13,41% sui  social
network.
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Più della metà degli intervistati ha scritto una recensione su una struttura in cui ha
alloggiato (il 53,62%), mentre il 46,38% non lo ha mai fatto.
Il 62,84% ha scritto su siti di recensioni come Tripadvisor, il 50,68% ha scritto una
recensione su siti di prenotazioni come Booking o Venere, il 13,51% sul sito dell'albergo
in cui aveva alloggiato, il 7,43% su social network, l'1,35% su forum e un altro 1,35%
su blog.
Tra chi ha già scritto una recensione, il 57,43% si sentirebbe più propenso a scriverne
una se avesse subito un disservizio, mentre per il 28,38% non farebbe differenza. Tra chi
invece  non  ne  ha  mai  scritto  una,  la  metà  (50,78%)  si  sentirebbe  più  propenso  a
scriverne una se subisse un disservizio, al 22,66% non farebbe alcuna differenza, e il
26,56% non è sicuro. Le differenze nelle percentuali possono far pensare che alcuni
individui,  indipendentemente  dalla  loro  esperienza,  non  siano  disposti  a  rendere
pubblica la propria opinione.
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Infatti  il  motivo  più  comune  per  non  scrivere  una  recensione  è  la  mancanza  di
interesse (48,44%), poi il 24,22% ha risposto che non gli era mai stato chiesto di farlo,
per il 17,97% l'operazione richiedeva troppo tempo, invece il 10,94% si è dimenticato.
Quasi tutti gli intervistati si sono dichiarati favorevoli a compilare un questionario
cartaceo al termine del soggiorno (il 36,59% ha risposto decisamente si e il 49,64%
probabilmente si), solo il 13,77% ha negato la disponibilità (10,87% probabilmente no e
2,90% decisamente no).
Le proporzioni cambiano di pochissimo se invece di un questionario cartaceo viene
chiesto  di  compilare  un  questionario  tramite  e-mail  inviato  qualche  giorno  dopo  il
soggiorno. Il 38,41% ha risposto decisamente si, il 48,55% probabilmente si, il 10,14
probabilmente no e il 2,90% decisamente no.
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9.3.4 Analisi delle reazioni agli scenari ipotetici
In quest'ultima parte del questionario agli intervistati è stato chiesto di immaginare
degli scenari ipotetici di disservizio che riguarda un'attesa, in cui si potrebbero venire a
trovare e le loro reazioni ad ognuno di essi.
Il primo scenario è stato descritto così: Si immagini di arrivare all'orario prestabilito
per il check-in nella struttura in cui ha prenotato e la sua camera non è ancora pronta  .  
IL PERSONALE è CORTESE E SORRIDENTE, si scusa per l'inconveniente e le offre
di aspettare alla caffetteria dell'hotel, tutto quello che ordina le sarà offerto.
-  Nel  caso  in  cui  la  stanza  fosse  pronta  in  15  minuti  il  70,65%  sicuramente
soggiornerebbe nuovamente in quell'albergo, il 27,90% ha risposto probabilmente si, e
solo l'1,45% probabilmente no.
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-  Nel  caso in cui la stanza fosse pronta in 15 minuti,  ma fosse necessario chiedere
nuovamente  assistenza  per  degli  asciugamani  lasciati  sporchi,  le  cose  cambiano
decisamente. Solo il 10,87% ha risposto che tornerebbe sicuramente, un buon 46,01%
ha risposto probabilmente si, il 36,59% probabilmente no, e il 6,52% decisamente no.
- Nel caso in cui la stanza fosse pronta in un'ora senza ulteriori disagi, alla domanda
soggiornerebbe nuovamente in questo albergo, il 15,22% ha risposto decisamente si, il
52,90% probabilmente si, il 26,09% probabilmente no e il 5,80% decisamente no.
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- Se la stanza fosse pronta dopo ben 2 ore, ma venisse offerto uno sconto del 5% sul
prezzo del soggiorno, l'11,96% degli  intervistati  si è dichiarato disponibile a tornare
sicuramente a soggiornare in quella struttura, il 38,77% probabilmente si, quasi la stessa
proporzione, il 37,68%, probabilmente no, e l'11,59% decisamente no.
- Se la stanza fosse pronta sempre dopo 2 ore, ma venisse offerta in omaggio una cena
nel ristorante nell'albergo, il 19,92% tornerebbe sicuramente, il 45,65% probabilmente
tornerebbe,  il  26,09%  probabilmente  non  tornerebbe  e  l'8,33%  decisamente  non
tornerebbe.
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Il  secondo  scenario  veniva  descritto  così:  Si  immagini  di  arrivare  all'orario
prestabilito per il  check-in nella struttura in cui ha prenotato e la sua camera non è
ancora pronta.  IL PERSONALE è SCORTESE E SCOCCIATO e lei viene lasciato ad
aspettare nella hall dell'albergo. 
Si voleva controllare se l'atteggiamento del personale frontline potesse influenzare le
reazioni dei rispondenti. Infatti nelle domande riferite a questo scenario la maggior parte
degli intervistati non si è dichiarata disponibile a ritornare nuovamente a soggiornare
nella struttura dove è avvenuto il disservizio.
-  Nel  caso  in  cui  la  stanza  fosse  pronta  in  soli  15  minuti  e  il  resto  del  soggiorno
proseguisse  senza  ulteriori  problemi,  comunque  solo  il  7,61%  degli  intervistati
tornerebbe  sicuramente,  e  il  18,84%  probabilmente.  Il  47,83%  probabilmente  non
tornerebbe e il 25,72% sicuramente non soggiornerebbe nuovamente in quella struttura.
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- Nel caso in cui l'attesa fosse di 2 ore, ma un responsabile dell'albergo offrisse uno
sconto  del  5%  sul  prezzo  del  soggiorno  la  situazione  peggiora  ulteriormente.
Complessivamente l'82,61% degli intervistati manifesta la volontà di non soggiornare
nuovamente in quell'albergo (il 49,28% probabilmente e il 33,33% decisamente). Solo
l'1,81%  di  chi  ha  risposto  al  questionario  probabilmente  tornerebbe  e  il  15,58%
tornerebbe sicuramente. 
- Se la stanza fosse pronta in 2 ore e venisse invece offerta una cena nel ristorante
dell'albergo,  la  situazione  migliora  solo  leggermente.  Il  3,26% dice  che  tornerebbe
sicuramente,  il  20,65%  probabilmente  tornerebbe,  il  42,39%  probabilmente  non
tornerebbe e il 33,70% decisamente non tornerebbe.
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Il terzo scenario veniva descritto così: Si immagini di arrivare all'orario prestabilito
per il check-in nella struttura in cui ha prenotato e la sua stanza non è ancora pronta  .
IL PERSONALE è  MOLTO CORTESE e  le  spiega  che,  a  causa  di  un'epidemia  di
influenza, GRAN PARTE DEL PERSONALE è A CASA AMMALATO.
Viene lasciato ad aspettare nella caffetteria dell'hotel e le viene detto che tutto quello
che ordina le sarà offerto. 
In questo modo si voleva controllare se la spiegazione dei motivi del disservizio e il
fatto  che  la  responsabilità  fosse  al  di  fuori  dal  controllo  del  personale  dell'albergo
potesse rendere più tollerante chi subisce un ritardo.
- Nel caso in cui la stanza fosse pronta in 15 minuti e non ci fossero ulteriori problemi,
quasi la metà degli intervistati (il 45,65%) tornerebbe sicuramente, il 43,12% tornerebbe
probabilmente, solo il 7,61% probabilmente non tornerebbe e il 3,62% sicuramente non
tornerebbe. La situazione è quindi decisamente peggiore rispetto allo scenario in cui il
personale si limitava ad essere cortese senza spiegare però le ragioni del disservizio,
nella quale gli intervistati che si dichiaravano sicuramente intenzionati a tornare erano il
70,65%.
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-  Se la  stanza  fosse  pronta  in  15 minuti,  ma fosse necessario chiedere nuovamente
assistenza il 14,49% degli intervistati ha risposto che tornerebbe sicuramente, il 46,74%
tornerebbe  probabilmente,  il  26,62%  probabilmente  non  tornerebbe  e  il  10,14%
sicuramente non tornerebbe. In questo caso invece i risultati sono molto simili a quelli
del primo scenario.
-  Se  l'attesa  fosse  di  un'ora  e  non  ci  fossero  altri  problemi  il  15,58%  tornerebbe
sicuramente,  ben  il  51,81% probabilmente tornerebbe,  il  25,00% probabilmente non
tornerebbe e il 7,61% decisamente non tornerebbe. Anche in questo caso le percentuale
di risposta sono quasi identiche a quelle del primo scenario.
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Dal confronto fra questi tre scenari si può notare come, a parità di tipo di disservizio
e di strategia di recovery utilizzata, l'atteggiamento cortese e accomodante del personale
sembra essere fondamentale per il ripristino della soddisfazione e per la creazione di
intenzioni comportamentali positive. 
Invece,  al  contrario  di  come  si  era  ipotizzato,  fornire  spiegazioni  sulla  causa
dell'inconveniente non migliora i risultati, che in alcuni casi sono addirittura peggiori
rispetto allo scenario in cui il personale si limita ad essere gentile.
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È noto che il problema delle aggressioni verbali da parte dei clienti possa influire
molto  negativamente  sulle  prestazioni  del  personale  frontline,  aumentando lo  stress,
l'esaurimento  emotivo  e  dunque  le  intenzioni  di  turnover  (Ben-Zur  e  Yagil,  2005;
Grandey  et  al,  2004;  Winstanley  e  Whittington,  2002).  Si  è  cercato  dunque  di
individuare  quali  situazioni  possono  innescare  comportamenti  scortesi  da  parte  dei
clienti di strutture alberghiere verso il personale che si trovano di fronte. Alla domanda
“Quale situazione la renderebbe scortese nei confronti del personale dell'albergo?”:
– ben  111  persone  su  276  (il  40,21%)  hanno  risposto  che  la  scortesia  del  loro
interlocutore li farebbe reagire con lo stesso tipo di atteggiamento,
– per 14 persone è necessaria una combinazione di scortesia del receptionist e di tempi
di attesa prolungati, 
– per 4 intervistati a questi due fattori si deve aggiungere l'offerta di uno sconto del 5%
sul prezzo del soggiorno, ritenuto troppo esiguo per compensare al disservizio subito,
– per  19  rispondenti  una  lunga  attesa  fa  nascere  atteggiamenti  negativi,  anche  in
assenza di scortesia da parte del personale, per altri due intervistati, alla lunga attesa si
deve aggiungere la mancanza di compenso per l'inconveniente,
– per 6 persone è particolarmente fastidiosa la mancanza di disponibilità e voglia di
aiutare, 
– per 5 invece l'elemento scatenante è costituito dalla mancanza di professionalità e
precisione del lavoro eseguito, 
– per  altre  5  è  la  ripetizione  del  problema dopo che  avevano già  dovuto  chiedere
assistenza, 
– per 3 la scarsa pulizia della stanza in cui devono soggiornare,
– per 2 la mancanza di spiegazioni sulla causa del disservizio o dell'attesa. 
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9.4 Analisi delle possibili relazioni tra variabili
Al  fine  di  comprendere  se  alcune  risposte  potessero  essere  influenzate  da
caratteristiche del soggetto, come l'accountability (cioè quando le proprie scelte hanno
effetti anche su altri), quanto spesso viaggiano, il tipo di struttura in cui è avvenuto, i
sesso, l'età, il titolo di studio o la professione, è stata svolta una più approfondita analisi
dei dati  raccolti.  Tale analisi  si è avvalsa del programma di calcolo statistico SPSS,
incrociando le  risposte  ad  alcune  domande e  calcolando il  valore  del  fattore  V di
Cramer per vedere se ci fosse una relazione tra esse. 
- Tra i fattori che influenzano la valutazione di gravità del disservizio, l'età, il titolo di
studio, la frequenza con cui le persone viaggiano e il motivo del viaggio non sembrano
avere nessuna relazione con le valutazioni di gravità dei disservizi subiti.
Da  questa  analisi  si  può  notare  che  l'accountability  è  solo  collegata  in  modo
insignificante con la valutazione di gravità.
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Anche il tipo di struttura alberghiera in cui è avvenuto il disservizio sembra non
avere nessuna influenza significativa.
102
Il sesso non sembra essere collegato alla valutazione di gravità del disservizio, anche
se  dal  confronto  tra  le  frequenze  osservate  e  quelle  teoriche,   le  donne  sembrano
leggermente più critiche rispetto agli uomini.
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Sempre dal confronto tra frequenze osservate e frequenze teoriche, si può notare che
alcune categorie di viaggiatori potrebbero essere più critiche rispetto ad altre, i dirigenti
o quadri e gli studenti sembrano essere leggermente più severi nei loro giudizi rispetto
agli altri. In questo caso il valore della V di Cramer è leggermente superiore.
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-Fattori che influenzano la tendenza a riferire al personale dell'albergo la presenza di un
problema
Dall'analisi dei dati sembra che chi ha subito un disservizio molto grave lo abbia
riferito al personale dell'albergo con più frequenza rispetto a chi ne ha subito uno meno
grave.
Mentre i motivi del soggiorno non sono un fattore che influenza questa risposta, così
come l'accountability, il tipo di struttura alberghiera in cui è avvenuto il disservizio, la
frequenza con cui viaggiano, il sesso, l'età, il titolo di studio o la professione. I valori
della V di Cramer per l'incrocio di queste risposte sono risultati molto bassi.
-Fattori  che  influenzano  la  frequenza  con  cui  il  personale  interviene  in  caso  di
disservizio
I casi in cui il personale è intervenuto non sembrano essere molto maggiori se il
disservizio è stato giudicato grave.
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Non sembrano esserci differenze particolarmente rilevanti tra i vari tipi di strutture
alberghiere.
-Fattori che influenzano la propensione a scrivere una recensione
I motivi del soggiorno non sembrano avere nessuna relazione con la propensione a
scrivere una recensione, come età, titolo di studio e professione.
Invece  chi  viaggia  più  spesso  sembra  essere  più  abituato  a  condividere  le  proprie
opinioni.
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Capitolo X – Analisi qualitativa sulle pratiche di recovery delle
strutture alberghiere
10.1 Obiettivi
Attraverso una mini indagine si è voluto capire se ci fossero delle differenze nella
gestione  delle  lamentele  e  del  service  recovery a  seconda del  livello  delle  strutture
alberghiere.
Per  ciascuna  struttura  coinvolta,  la  prima  domanda ha  riguardato  l’esistenza  di
procedure standardizzate, in grado di gestire i vari disservizi lamentati dai clienti, o se si
preferisse,  a  seconda della  situazione  e  quindi  caso  per  caso,  intervenire  sulla  base
dell’esperienza.
La seconda domanda ha verificato la presenza di esecuzione  dei follow-up, dopo il
recupero  del  servizio,  ricontattando  il  cliente  che  aveva  avuto  un  problema,  per
procedere ad un controllo sulla validità della  soluzione praticata e, quindi, per verificare
se le azioni intraprese per ripristinare la soddisfazione avessero avuto effetto.
La  terza  domanda si  è  basata  sulla  adozione  di  precisi  sistemi  per  sollecitare  le
lamentele e le opinioni. Solo una parte di chi è insoddisfatto del soggiorno lo comunica
ad un membro del personale (il 48% in questa ricerca), ma poi questa opinione negativa
viene palesata apertamente a parenti e amici o sui social network, dando origine ad un
passaparola negativo. A questo punto è fondamentale usare tutti i mezzi possibili per
cercare di comunicare con i propri clienti, sopratutto per individuare i punti deboli nella
gestione e migliorarsi giorno dopo giorno.
L'ultima domanda si  è concentrata sulla selezione del personale.  Dato che alcune
caratteristiche psicologiche sono fondamentali perché il personale frontline non risenta
troppo dello stress legato a questo tipo di lavoro, come accennato nel capitolo 8, si è
voluto  controllare  quante  strutture  ricercassero  il  personale  più  idoneo,  tenendo  in
considerazione aspetti caratteriali e motivazionali.
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10.2 Descrizione del campione
È stato possibile porre queste quattro domande a 17 strutture alberghiere di vario
tipo: 3 cinque stelle, 5 quattro stelle, 3 tre stelle, 3 due stelle e 3 bed and breakfast.
L'analisi ha interessato gli hotel presenti nelle zone gravitanti intorno alla stazione di
Pisa, all'aeroporto e a Cisanello, e i loro addetti alla reception. 
Non fanno parte di  questo campione un tre  stelle  che non è stato disposto a
collaborare,  e   altri  due  nei  quali  non  era  presente  nessuno  che  fosse  in  grado  di
rispondere alle domande (un tre e un due stelle perchè, in entrambi i casi, le receptionist,
essendo straniere,  non parlavano correntemente l'italiano).  Inoltre  numerosi  Bed and
Breakfast non  hanno  receptionist,  ma  solo  qualcuno  da  contattare  al  cellulare  per
ricevere le chiavi delle stanze.
10.3 Risultati
Per quanto riguarda i 5 stelle:
- in uno il personale riceve un training specifico per gestire i reclami ed esegue i
follow-up; 
- mentre negli altri le procedure derivano dalla capacità del personale più esperto
e non prevedono  nessun controllo post recupero; 
- in un altro è presente una cassettina all'interno della reception che raccoglie dei
fogli su cui i clienti scrivono i loro suggerimenti, potendo rimanere anonimi;
- in un altro ancora il personale era istruito a chiedere ad ogni cliente se fosse tutto
a posto. 
- Nessuno seleziona il personale in base a caratteristiche psicologiche.
Tra i 4 stelle: 
- ben tre  su cinque hanno procedure standard  per  far  fronte  ai  disservizi  (uno
addirittura è certificato ISO 9000); 
- quattro eseguono sistematicamente follow-up dopo un service recovery; 
- quattro lasciano nelle stanze degli stampati  tramite i quali chiedono ai clienti di
lasciare commenti e suggerimenti sul servizio; 
- uno addirittura ha un sistema informatizzato in tempo reale per comunicare con
chi soggiorna nelle stanze. 
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- Solamente due strutture hanno procedure di selezione del personale basate anche
su caratteristiche psico-attitudinali.
Tra i 3 stelle: 
- tutti  valutano caso  per  caso  come reagire  ad  una  lamentela  e  non eseguono
sistematicamente il follow-up; 
- in uno è il direttore che decide in base ai casi se procedere o no; 
- solo un albergo utilizza dei prestampati  nelle stanze per raccogliere le eventuali
lamentele; 
- due spediscono  ai clienti dei questionari via e-mail dopo il soggiorno.
- Tutte e  tre  le  strutture selezionano  il  personale  tenendo  conto  di  precise
caratteristiche psicologiche.
Tra i 2 stelle: 
- il personale non ha procedure standard per rispondere alle lamentele;  
- in uno i clienti vengono sempre ricontattati dopo un recupero: 
- in nessuno dei tre hotel  ci si preoccupa attivamente di sollecitare le lamentele. 
- In uno l'addetto alla reception non era informato sui metodi di selezione e in un
altro non si pratica alcuna  selezione specifica.
Infine tra i Bed and Breakfast: 
- in uno solo il personale è istruito sulle procedure da seguire nel  caso avvenga un
disservizio; 
- sorprendentemente  però in  tutti  e  tre  ci si  preoccupa  di controllare  la
soddisfazione del cliente dopo un recovery; 
- in uno sono presenti  dei fogli nelle stanze, pertanto  i visitatori possono lasciare
i loro commenti. 
- Nessuno pratica  particolari procedure di selezione del personale.
Dopo questa serie di interviste la sorpresa più grande è stata offerta dal fatto che le
strutture a 4 stelle, invece di quelle a 5 stelle, e che i B&B piuttosto che i due stelle,
sembrano più preparati sotto l'aspetto della cura del cliente e della sollecitazione delle
lamentele.  Dai  risultati  inoltre  si  può  notare  che  in  molti  (forse  troppi)  hanno
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sottovalutato l'importanza delle caratteristiche psicologiche nel processo di selezione del
personale, esponendosi al rischio di dover far fronte ad un altro tasso di turnover e non
solo.
Non sorprende invece  che  gli  alberghi  più  attivi  sotto  questi  aspetti  siano  quelli
appartenenti  a  catene,  in  cui  il  management,  dovendo  gestire  molte  strutture,
evidentemente, ha maggiore esperienza e lungimiranza, e istruisce i suoi dipendenti ad
applicare e mantenere gli stessi standard adeguati per assicurarsi una clientela fedele.
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Conclusioni
Per prima cosa è necessario dire che, non avendo a disposizione un elenco completo
degli abitanti del territorio italiano, non è stato possibile effettuare un campionamento
casuale. Quindi i risultati di questa ricerca hanno il solo scopo di esplorare l'argomento e
non  si  possono  ritenere  statisticamente  significativi.  Per  validare  i  risultati  ottenuti
sarebbe necessario uno studio con maggiori risorse, eseguito su larga scala.
Dallo  studio  quantitativo  effettuato  è  emerso  il  profilo  comportamentale  di  chi
alloggia nelle strutture alberghiere e quali sono le reazioni ad un disservizio subito o ad
una generica insoddisfazione nei confronti dell'esperienza fatta. 
Non sorprende il risultato che più della metà di chi ha risposto al questionario abbia
subito almeno un disservizio durante un soggiorno in albergo. Però, anche se è vero che
alcuni  disservizi  sono  inevitabili,  i  manager  dovrebbero  impegnarsi  in  un  costante
miglioramento, e le risposte fornite da questo studio possono suggerire in quali settori
concentrare gli sforzi in vista di questo obiettivo. 
In linea con quanto evidenziato nel capitolo 1 da Schmenner (1986) e da Olorunniwo
et al. (2006), essendo gli alberghi delle fabbriche di servizi a bassa intensità del lavoro e
bassa personalizzazione,  le  dimensioni  degli  aspetti  tangibili  e della tecnologia sono
risultate molto importanti,  dato che la maggior parte dei disservizi  riportati  avevano
proprio a che fare con elementi tangibili rappresentati dalla stanza (che non era pronta o
non aveva tutto il necessario), e con il sistema delle prenotazioni.
Sorprende invece che addirittura la metà dei disservizi descritti siano avvenuti  in
alberghi a 3 stelle e 4 stelle, e che tali inconvenienti sino stati giudicati abbastanza gravi
o molto gravi. Al contrario di come si possa pensare, quindi, non sono le strutture che
offrono una qualità inferiore a presentare il maggior numero di criticità. Alla luce di
quanto  emerso  dalle  interviste  dell'indagine  qualitativa  però  questo  fatto  risulta  più
comprensibile,  perché,  mancando la  letteratura  sull'argomento,  le  strutture  che   non
fanno parte di importanti catene multinazionali non hanno i fondi per realizzare delle
ricerche in proprio, e quindi i piccoli alberghi (anche se di alto livello) non hanno le
informazioni necessarie per migliorarsi nel modo più efficace e non sono preparati sotto
l'aspetto della customer care.
I partecipanti a questa indagine, trovandosi di fronte ad un disservizio, hanno riferito
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di seguire proprio le quattro linee d'azione indicate da Lovelocket al. (2001), Solo pochi
hanno dimostrato di avere una bassa propensione a manifestare le proprie lamentele,
questo risultato fa pensare che in Italia tutte le varie pratiche per la sollecitazione delle
lamentele,  dei  commenti  e  dei  complimenti  possano  essere  fruttuose  se  applicate
correttamente.  È emerso anzi che alcune categorie di  viaggiatori  possono essere più
critiche rispetto ad altre, ciò questo porta ad una conseguenza duplice, cioè che queste
ultime possano essere più difficili da riconquistare in caso di disservizio, ma, allo stesso
tempo, possono evidenziare i punti deboli di un albergo se sollecitati a comunicare le
loro opinioni. 
Molti  hanno  l'abitudine  di  effettuare  la  prenotazione  on-line  su  vari  siti  come
Booking o Venere, questi siti però offrono consistenti archivi di recensioni, quindi tutti
quelli che prenotano con questo mezzo sono informati sulle esperienze dei precedenti
visitatori  dell'albergo.  Risulta  estremamente  evidente  che  il  sistema delle  recensioni
debba essere sfruttato molto meglio rispetto a come è stato fatto finora.  Attualmente
esiste  uno  squilibrio  tra  recensioni  negative  e  positive,  dato  che  chi  ha  subito  un
disservizio o ha avuto una esperienza non soddisfacente si è dichiarato più propenso a
scrivere una recensione. Però non sono pochi coloro che hanno riferito di avere delle
particolari resistenze nei confronti delle recensioni, sia cartacee che on-line, quindi, con
le  opportune  sollecitazioni,  oppure  superando  le  loro  aspettative  sulla  qualità  del
servizio, si può aumentare il numero di giudizi positivi.
Per quanto riguarda le strategie di service recovery utilizzate, quanto riportato da chi
ha collaborato a questa indagine, è in linea con la letteratura analizzata, una scusa e la
correzione del problema sono di gran lunga la linea d'azione più utilizzata, cosa che si
rivela efficace per il ripristino della soddisfazione. Anzi, rispetto allo studio di Lewis e
McCann (2004),  in  cui  la  correzione  era  stata  applicata  nel  40% dei  casi,  è  molto
confortante notare che in questo caso la percentuale sia salita al 60%. 
Dall'incrocio delle risposte con il motivo del viaggio, si può notare come non si sia
differenza per quanto riguarda le valutazioni di gravità dei disservizi, la propensione a
lamentarsi e a scrivere recensioni, tra chi soggiorna in hotel per vacanza o per lavoro.
Ciò fa pensare che le differenze tra questi due tipi di viaggiatori riguardino solamente le
aspettative e le esigenze di assistenza, ma non le reazioni ai disservizi. Da questo deriva
l'inutilità di trattamenti diversificati in caso di service recovery.
In controtendenza con quanto affermato dalla letteratura, nessuno degli intervistati ha
112
riposto che una semplice spiegazione o l'indicazione del responsabile del disservizio
avrebbe potuto aiutare a ripristinare la soddisfazione. Anche dall'analisi delle reazioni
agli scenari ipotetici emerge che, a parità di disservizio subito e di trattamento ricevuto
dal personale, la spiegazione delle cause e il fatto che la responsabilità fosse al di fuori
dal  controllo  del  personale  dell'albergo,  non ha reso più  tollerante  chi  ha  subito  un
ritardo, tutto ciò in contrasto ai risultati ottenuti da Bitner et al. (1990) e Taylor (1994).
Possiamo  quindi  supporre  che  gli  italiani  siano  insensibili  a  questo  tipo  di  service
recovery.  Se  tale  ipotesi  venisse  confermata  da  ulteriori  ricerche,  potrebbe  essere
consigliabile per i manager addetti al recupero del servizio, disinvestire su questo tipo di
pratiche e concentrarsi su altre ben più efficaci.
Dall'ultima parte del questionario, possiamo concludere, questa volta senza sorprese,
che un atteggiamento positivo e cortese del personale frontline può avere un effetto
significativo  sulle  intenzioni  di  comportamento  dei  viaggiatori.  Infatti  i  clienti   si
dichiarano in media più propensi a soggiornare nuovamente in un hotel in cui hanno
subito un disservizio se il personale si è dimostrato gentile e disponibile. In questo caso
il tipo di azioni intraprese per risolvere il problema non risulta rilevante, uno sconto o
un omaggio  ottengono gli  stessi  risultati.   Nella  serie  di  scenari  in  cui  mancava la
cortesia del personale e sulla base delle risposte alla domanda sulla situazione avrebbe
generato scortesia, perfettamente in accordo con quanto affermato da Adams (1965);
Homans (1974) e riportato nel capitolo 6, una sotto-compensazione per il disservizio
subito  (in  questo  caso  lo  sconto  del  5%  considerato  troppo  esiguo)  fa  crescere
l'emozione della rabbia, rendendo impossibile il ripristino della soddisfazione. Questo
non si osserva invece nei casi in cui viene offerto un omaggio, ciò conferma quanto
emerso da altri studi effettuati all'estero sul caso delle attese: la strategia di recovery più
efficace è proprio quella di offrire un omaggio o un regalo di qualche tipo.
Possiamo quindi affermare che un atteggiamento cortese e disponibile, nei confronti
dei  clienti  che  hanno subito  un  disservizio,  possa  limitare  i  comportamenti  scortesi
anche da parte loro, pur tenendo in considerazione che, a quanto riportato da chi ha
partecipato  a  questo  studio,  potrebbe  non bastare.  La  riduzione  delle  attese,  un'alta
professionalità  e  l'assenza  di  situazioni  di  doppia  deviazione,  possono  contribuire  a
migliorare  ulteriormente  l'atteggiamento  dei  clienti,  diminuendo  i  conflitti  e
salvaguardando di conseguenza la salute psicologica del personale frontline.
Dalla serie di interviste agli addetti alla reception di alcuni alberghi di Pisa risulta
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evidente che in Italia,  e più in particolare tra gli  hotel  della  zona di  Pisa,  ci  sia un
notevolissimo margine di miglioramento per quanto riguarda l'esecuzione del service
recovery e  la  cura del  cliente  in  generale.  Probabilmente  molte  strutture  potrebbero
trarre benefici particolarmente significativo da uno studio più approfondito sui propri
clienti e da corsi di formazione per il personale, per poter implementare delle procedure
che migliorino la comunicazione e limitino il passaparola negativo.
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